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La finalidad de este trabajo de grado es llevar a cabo un Estudio Organizacional y 
elaborar el Balanced Sscorecard para la empresa Acuagranja S.A.S.; y cuyo propósito final es 
suministrarle a la organización las herramientas suficientes para enfrentar la reciente perdida de 
un contrato de distribución exclusiva que sostuvo por más de veinte años, además de los 
diferentes y trascendentales cambios presentados en el sector de la piscicultura en Colombia 
durante el último año, que es el medio en el cual la empresa objeto de estudio, desarrolla su 
actividad económica.  
En el marco del estudio organizacional, se elaboró en primer lugar un diagnóstico 
preliminar de la Organización, utilizando la herramienta “MMGO” Modelo de Modernización 
para la Gestión de las Organizaciones, en segundo lugar se elaboró paso a paso el Diagnóstico 
Organizacional en las seis fases sugeridas por Elizabeth Vidal Arizabaleta, en su libro 
Diagnóstico Organizacional, la primera de ellas fue una evaluación del entorno la cual abarca la 
identificación de las fuerzas externas, la evaluación de la cadena productiva, el perfil competitivo 
de la Empresa y las 5 fuerzas de Michael Porter, la finalidad de esta primera etapa es conocer a 
cabalidad a la empresa, su historia y estructura, en la segunda fase se evaluó el direccionamiento 
estratégico el cual comprende el análisis de la misión, la visión, los objetivos de la organización 
y sus valores y apreciar que tan coherentes son entre sí y el actuar diario de la empresa. 
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En la tercera fase se realizó un análisis financiero tradicional con el fin de evaluar la 
situación financiera de la organización además, se analizaron sus principales indicadores, en la 
cuarta fase se realizó el análisis de los clientes, en  la quinta se evaluaron los procesos internos 
por medio de la matriz de factores internos y la cadena de valor y en la sexta y última fase se 
realizó la evaluación de los procesos de formación y crecimiento del talento humano. 
Con base en los resultados obtenidos en el estudio organizacional se identificaron unos 
hallazgos y se plantearon algunas sugerencias que pueden contribuir a la mejora del desempeño 
de la organización. Con la información recopilada y utilizando como fundamento la metodología 
planteada en el libro Conceptos de Administración Estratégica de Fred David, se formuló la 
estrategia más adecuada para la organización utilizando las herramientas sugeridas por el autor. 
Seguido de la formulación de la estrategia, se elaboró el Balanced Scorecard el cual está 
compuesto por 25 objetivos estratégicos y un mapa de indicadores, los cuales permiten alinear 
todos los procesos de la Organización con el cumplimiento de la estrategia, la misión y la visión.  
Para concluir se elaboró un plan de acción para los 25 objetivos estratégicos que no solo 
permitirán a la Organización la implementación de la estrategia, también le ayudarán a 












1. Aspectos generales 
 
1.1 Situación problema 
1.1.1 Descripción de la situación problema 
Pese a que las organizaciones incluyen entre sus objetivos el ser sostenibles a lo largo del 
tiempo, la mayoría no están preparadas para enfrentarse a situaciones que pueden poner en riesgo 
su continuidad en un mercado determinado, bien sea por factores internos o externos y cuando 
llega el momento de tomar decisiones los directivos terminan actuando de forma ineficaz puesto 
que no tienen una estrategia definida ni objetivos claros, sin embargo, existen herramientas que 
permiten identificar oportunamente cuáles son los eslabones débiles dentro de la organización y 
cuáles acciones son más efectivas para enfrentar adecuadamente cualquier situación que pueda 
afectar el desempeño de la organización.  
Este es precisamente el caso de Acuagranja S.A.S., una empresa familiar del sector 
acuícola fundada en el año de 1983. La piscicultura consiste en el cultivo de especies 
hidrobiológicas tales como peces, camarones, moluscos, entre otros, utilizando estándares en 
ambientes naturales o artificiales y bajo control, actividad en la cual ésta empresa es altamente 
competitiva y ha estado favorecida por “el desarrollo positivo que ha tenido la acuicultura en 






Figura 1 Estadística Pesquera de la FAO, Producción en Acuicultura 
 
Datos obtenidos de FAO (2010, p. 11) 
 
En la década de los 90 Acuagranja S.A.S., se convirtió en el único importador de Ovas de 
Trucha Arcoíris y en distribuidor exclusivo de Troutlodge Inc., la única compañía autorizada por 
el Instituto Colombiano Agropecuario (ICA) para comercializar éstas ovas en el territorio 
nacional, ya que su producto fue declarado por el Departamento de Agricultura de los Estados 
Unidos (USDA) como libre de enfermedades. 
La condición de distribuidor exclusivo le permitió a Acuagranja S.A.S. por más de 25 
años imponer sus condiciones en el mercado respecto a precios de venta, negociación de formas 
de pago, tiempos de distribución, entre otras, lo cual llevó a la empresa a un estado de “confort”, 
y sus directivas no vieron nunca la necesidad de ampliar su portafolio o de crear una estrategia 
para mantener y atraer más clientes. Por ser el único oferente del producto en el país, ha tenido 
siempre el control de todas las negociaciones; sin embargo, este panorama cambió a partir de 
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mayo de 2016 cuando Troutlodge Inc. decidió cancelar el contrato de exclusividad con la 
empresa, abriendo así la posibilidad a nuevos distribuidores de ingresar al mercado y dando fin al 
monopolio manejado por Acuagranja S.A.S. 
 
1.1.2 Problema 
¿Qué necesita Acuagranja S.A.S. para hacer frente a la pérdida del contrato de 
exclusividad que ha sostenido con Troutlodge Inc. por más de veinte años y qué debe hacer para 
asegurar su sostenibilidad durante los próximos años y convertirse nuevamente en la principal 





















1.2.1 Objetivo General 
Elaborar el Estudio Organizacional e identificar a través de varias herramientas la 
estrategia más adecuada y los lineamientos para su implementación en Acuagranja S.A.S., así 
como elaborar el Balanced Scorecard con la ayuda de la información recopilada tanto interna, 
como externa y definir los objetivos estratégicos que le permitan a la organización desarrollar las 
acciones necesarias para hacer frente a la pérdida del contrato de exclusividad y asegurar su 
sostenibilidad en el sector acuícola. 
   
1.2.2 Objetivos Específicos 
 Identificar el desempeño de la organización a través de la elaboración de un diagnóstico 
organizacional a la empresa Acuagranja S.A.S. el cual incluye  una evaluación del 
direccionamiento estratégico, un análisis financiero, la evaluación de los clientes, un análisis de 
procesos internos y una evaluación de los procesos de desarrollo y crecimiento del talento 
humano.  
 Formular la estrategia para Acuagranja S.A.S. aplicando la metodologia sugerida por 
Fred David en su libro “Conceptos de Administración estratégica”, haciendo uso de matríces 
como FODA, matríz PEYEA (Posición estratégica y evaluación de la acción), matríz 
Cuantitativa del Boston Consulting Group, y MPEC (Planeación estratégica cuantitativa); para 
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desarrollar acciones que estén enfocadas al cumplimiento de los objetivos de la organización 
alineados con su misión y visión. 
 Elaborar el Balanced Scorecard planteando objetivos estratégicos alineados con la misión 
y visión en cuatro áreas específicas: la financiera, cliente y mercadeo, procesos internos y 
aprendizaje y crecimiento e idenficando los indicadores que permitan medir cada uno de estos 
objetivos para suministrar a la organización una herramienta que apoye una efectiva toma de 
decisiones y forme valor a largo plazo. 
 Elaborar las recomendaciones para una implementación eficaz de la estrategia a través del 
analisis y evaluación de toda la información recopilda en el proceso de investigación para que la 


















1.3 Tipo de investigación 
 
1.3.1 Metodología  
Este es un trabajo de investigación práctica, empírica o aplicada  ya que se basa en la 
información obtenida para actuar, construir y modificar procesos y  estrategias que permitan 
cumplir con ciertos objetivos.  
Se ha desarrollado a través de técnicas cualitativas basadas en la recolección de la 
información a través de reuniones sostenidas con el Director General, los Coordinadores de área 
y los auxiliares operativos de la Organización objeto de estudio. También hubo la posibilidad de 
realizar encuestas a nivel interno y externo, evaluando así el entorno y recolectando la 
información necesaria bajo herramientas válidas y confiables permitiendo ordenar los datos y 
presentarlos a través de tablas y matrices que permitan sacar conclusiones;  bajo un método 
descriptivo y explicativo el cuál ha permitido descubrir paso a paso cual es la realidad económica 
y organizacional de Acuagranja S.A.S., desde diferentes perspectivas: 1) la interna, a través de la 
exploración de la información financiera, el control interno, la innovación y el aprendizaje y 2) la 
externa o del entorno, al estudiar un sector muy importante de la economía de Colombia, el 
Piscícola, además permitir mayor comprensión de la ocurrencia de la perdida de la exclusividad 
en la distribución de Ovas de trucha.  
En el transcurso de la investicación se aplicó el método inductivo con el fin de dar una 
representación fiel de la unidad de análisis, la empresa Acuagranja S.A.S. y su situación actual 
en el mercado, además se medirán diversas variables que determinarán su comportamiento frente 
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a situaciones inesperadas en el sector Piscícola que obligan a la organización a cambiar 
drásticamente sus condiciones de trabajo por unas completamente nuevas. 
 
1.3.2 Diseño Metodológico 
El enfoque metodológico de ésta investigación será de participación activa, ya que se 
abordará cada proceso desde la experiencia de los empleados, clientes y proveedores vinculados 
con la organización, pretendiendo que todas las personas tienen una historia, experiencia actual y 
creencias propias.  
 
1.3.2.1 Población 
El total de los miembros de la unidad de análisis de la investigación son Acuagranja 
S.A.S. y las empresas legalmente constituidas y personas naturales dedicadas a la incubación, 
levante y engorde, comercialización de trucha en Colombia registrados como actuales clientes de 
Acuagranja S.A.S. 
 
Tabla 1 Clientes Acuagranja S.A.S. por Región 
Departamento No. Clientes 
Cauca 79 
Valle    39 
Boyacá 32 
Antioquia 26 





Tabla 1 (continúa) 
Departamento No. Clientes 
Cundinamarca 14 








Total general 286 
Fuente: Elaborada por las Autoras a partir de datos suministrados por la empresa (Área 
Comercial Acuagranja S.A.S., 2016) 
 
1.3.2.2 Muestra 
Para lograr el objetivo de este proyecto, es importante desarrollar la metodología de 
investigación en la organización Acuagranja S.A.S. y los 4 truchicultores con mayor 























Truchas Belmira S.A.S. 
Alba Doris Espinosa Rendón 
Empresa asociativa de trabajo truchera ERIMAR 
Lagos y Peces EU  
Boyacá 
Iván Elías Plazas Bolívar 
Asociación de Productores de Trucha Nuevo Horizonte 
Iván Darío Méndez Araque 
Miguel Evaristo Suarez Vera 
Caldas 
Liliana María Bernal Mejía 
Luis Fernando Loaiza Marulanda 
Antonio Jesús Pareja Cardona 
Asociación de Piscicultores La Cenaida 
Casanare 
Harvey Hernández Toscano 
Erinson Javier Toscano Rojas 
Juan Vidal Saavedra Salamanca 
Félix Antonio Soto Perico 
Cauca 
Asociación de Indígenas de Cabildos del Toribio 
APROPESCA 
Granja Piscícola Semillas El Manantial SAS 
Víctor Luis Cuchillo Morales 
Cundinamarca 
Inversiones Roapisas 
John Fredy Avellaneda Salamanca 
Martha Isabel Palma Becerra 




Guido Hernando Muñoz 




Tabla 2 (Continúa) 
Nariño 
Comercializadora Padilla de Colombia LTDA 
Ever Obando Rojas 
Francisco Javier Aranguren Gutiérrez 
Piscifactoria Remar SAS 
Norte de Santander 
Cristóbal Vera Rivera 
José Rafael Gamboa Rojas 
Néstor Yesid Álvarez Acevedo 
William Gregorio Suarez Acevedo 
Putumayo José Celso Clemente Linares 
Quindío 
 Diego Hincapié Londoño 
Héctor Fabio Medina Castellanos 
Trucha Extrema S.A.S. 
Risaralda 
 Pescados Frescos de Colombia S.A. 
Jorge Wilmer Chica Ovalle 
Pescados Frescos de Colombia S.A. 
Santander 
Asociación Truchas Cristales 
Fredy Rivera Robayo 
Gerardo Contreras Gamboa 
Weimar Yorlandy Salinas Vargas 
Tolima 
Franz Winston Fuquene Gonzales 
Jhon Fredy Salgado Montes 
José Román Fuquene Furque 
Ligia María Velandia Gómez 
Valle 
Juan Sebastián Cuellar García 
Oscar Jiménez Zuluaga 
Roberth Fabián Martínez Hurtado 
Tiberio Cesar Buitrago Sánchez 
Nota: Elaborada por las Autoras a partir de datos suministrados la empresa (Área Comercial 







La información objeto de la investigación se tomará de diversas fuentes, tales como los 
estados financieros de la organización, el movimiento contable de costos, gastos, entre otros 
disponibles en el sistema de información, los históricos y estadísticas, presupuestos, experiencias 
de los empleados, clientes y proveedores, además de los manuales e instructivos. 
Externas 
Requisitos para la obtención de permisos de importación de seres vivos al país, de la 
AUNAP, el ICA y el Ministerio del Medio Ambiente, información suministrada para el sector 
por el DANE, la FAO y organizaciones relacionadas con la acuicultura. 
 
1.3.2.4 Técnica 
Se aplicarán diversas técnicas cualitativas tales con el fin de tener con un conjunto 
organizado de datos y de información confiables se utilizarán entrevistas, conversaciones 
directas y metódicas con los empleados, clientes y proveedores con el fin de evaluar puntos clave 
que permitan la elaboración de las herramientas a emplear en el estudio, además se realizará bajo 
el método de “observación no participativa” del comportamiento de los miembros de la 








2. Marcos de Referencia 
 
2.1 Marco Teórico  
Diagnóstico preliminar de la organización 
Este proceso de investigación se desarrolló para la empresa Acuagranja S.A.S. en dos 
etapas, la primera fue el estudio organizacional el cual está compuesto por un diagnóstico 
preliminar de la organización objeto de estudio, seguido de una serie de análisis tales como del 
entorno, de direccionamiento estratégico, financiero, clientes, de procesos internos y de talento 
humano, la segunda etapa fue la formulación de la estrategia y la elaboración del Balanced 
Scorecard el cual está compuesto por un mapa de objetivos estratégicos y un mapa de 
indicadores. 
Para desarrollar la primera etapa, el estudio organizacional, se efectuó un diagnóstico 
preliminar de la organización utilizando la herramienta “MMGO” Modelo de modernización 
para la gestión de las organizaciones, herramienta desarrollada en estrecha relación con varios 
empresarios por el grupo de investigación y consultoría GPyMes de la Escuela de 
Administración de Negocios (EAN), conformado por un grupo de profesionales especializados 
en sus áreas, entre ellos se encuentran economistas, administradores de empresas, ingenieros, 
sociólogos, entre otros, éste modelo brinda a las organizaciones, en especial a las de tipo PyMe 
(pequeña y mediana empresa) una herramienta de diagnóstico que permite evaluar los aspectos 
que influyen positiva o negativamente en el crecimiento sostenido de la empresa entre ellos, el 
direccionamiento estratégico, la innovación, el mercadeo y las finanzas.  
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Aunque este modelo fue desarrollado en un entorno académico, trasciende dicho ámbito, 
ya que la herramienta fue pensada para ser un apoyo práctico a las organizaciones en el día a día 
de la “realidad empresarial colombiana”, además su aplicación se extiende a empresas de todo 
tipo y de cualquier sector económico (Silva D., 2002). 
 
Figura 2 Empresas “MMGO” por sector 
 
Fuente: (Pérez Uribe, Garzón Gaitán, & Nieto Potes, 2009) 
 
Éste modelo nació a mediados del año 2002, inicialmente se aplicó a modo de prueba en 
15 empresas y a partir de esa prueba se han hecho cada día varias mejoras al modelo que se 
acercan cada vez más a la realidad económica de las empresas colombianas y en coordinación 
con algunos gremios, al 2006 ya se había aplicado el modelo a más de sesenta empresas y a la 
fecha a más de 127 PyMe en Colombia de diferentes actividades económicas (Plaza Cárdenas, 
2016), incluyendo a las empresas de los proyectos de grado de los estudiantes de Administración 
de Empresas de la EAN,  demostrando de esta forma lo versátil y útil que es la herramienta para 




Figura 3 Composición empresas MMGO según origen del capital 
 
Fuente: (Pérez Uribe, Garzón Gaitán, & Nieto Potes, 2009),  
 
El modelo MMGO se aplica mediante la evaluación cuantitativa de trece factores, a 
saber, direccionamiento estratégico, gestión de mercado, logística, comercio exterior, gestión de 
la comunicación y la información, conocimiento, innovación y tecnología en la empresa, gestión 
humana, estructura organizacional, cultura organizacional, asociatividad como práctica para 
competir, gestión ambiental, gestión de producción y gestión financiera, con una serie de 
variables que se evalúan por medio de “descriptores incrementales” valorados de 0 a 100 en 
cuatro “estadios de desarrollo”, cada uno superado por el siguiente en madurez y desarrollo, que 
evidencian la mejora de las variables y la metodología de recopilación de la información para el 
modelo, permite visualizar en el proceso las acciones que necesita la organización para pasar al 





Figura 4 Componentes organizacionales del MMGO V1 
 
Fuente: (Nieto, Perez, & Velásquez, 2002) 
 
El Estadio 1 valora entre 0 y 25 las variables cuyo desempeño en la organización es de 
tipo informal, sin planeación estratégica, enfocado únicamente en los resultados y no en el 
cliente o el mercado, con baja productividad y empírico, el Estadio 2 valora entre 25 y 50 las 
variables que evidencian procesos en construcción y contratación de algunos profesionales 
calificados en los cargos críticos, contabilidad formalizada, planeación presupuestal básica y con 
ausencia de análisis modernos de gestión. 
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El estadio 3 valora entre 50 y 75 los aspectos en la organización que tienen un nivel de 
formalización alto, con estándares internacionales tipo ISO en implementación, orientados a las 
ventas y al mercado, con direccionamiento estratégico, cultura organizacional de bienestar, un 
área de finanzas organizada y con profesionales calificados en los cargos importantes de la 
organización, por último el estadio 4 valora a un nivel superior las variables de la organización, 
en este estadio se ubican las organizaciones que trabajan enfocadas a la creación de valor, con 
sistemas de indicadores definidos, con inversión en proyectos de investigación y desarrollo, 
cuyos procesos son soportados por sistemas de gestión maduros, con proyección global y alta 
probabilidad de éxito. La evaluación de las variables bajo este método permite que la 
organización identifique sus eslabones débiles y diseñe planes específicos de trabajo para 
construir “rutas de mejoramiento” y una curva de desempeño hasta ubicarse en el estadio 4 con 
un desempeño superior. (Nieto, Perez, & Velásquez, 2002)  
Diagnóstico organizacional  
Luego de realizar el diagnóstico preliminar de la organización objeto de estudio con el 
modelo MMGO, se ejecutó el diagnóstico organizacional bajo la metodología sugerida por  la 
autora Elizabeth Vidal Arizabaleta en su libro “Diagnóstico Organizacional, evaluación 
sistemática del desempeño empresarial en la era digital”, éste se realiza con el fin de medir el 
desempeño de la organización en todos sus niveles, conocer a profundidad la organización y 
comparar los resultados del diagnóstico preliminar con el final.  
Para llevar a cabo el diagnóstico organizacional, es necesario entender qué es y cómo 
funciona, además de que se espera luego de realizarlo. El diagnóstico organizacional consiste en 
evaluar paso a paso las áreas sensibles de la organización y comparar sus resultados, bien sea con 
información histórica de la empresa, información de empresas similares por medio del 
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benchmarking, o con resultados de estudios similares en el sector o en la misma empresa.  Se 
puede decir que el objetivo principal del proceso de diagnóstico organizacional es evaluar el 
nivel de desempeño de la organización, además de permitir identificar las áreas a intervenir a 
través de un plan estratégico, “es un medio no un fin para potenciar los recursos y la capacidad 
estratégica de una organización” (Vidal Arizabaleta, 2004). 
 
Tabla 3 Evolución del proceso de diagnóstico 
 




El proceso de diagnóstico elaborado en Acuagranja S.A.S. se desarrolló tomando como 
base la metodología planteada por la autora Elizabeth Vidal Arizabaleta, quién menciona que por 
los cambios resultantes del nacimiento de nuevas tecnologías de la información y el cambio en el 
comportamiento de las organizaciones en general, el proceso de diagnóstico organizacional ha 
evolucionado y propone un estudio inductivo utilizando el “análisis por funciones cruzadas, de 
cadena productiva y cadena de valor” con el fin de ver a la organización mas allá de las “áreas 
funcionales individuales, funciones separadas, una estructura jerárquica poco flexible, sistema de 
mando y control determinado.” (Vidal Arizabaleta, 2004) 
La citada autora, propone desarrollar el diagnóstico organizacional en seis etapas 
partiendo de la situación actual de la empresa y finalizando con el análisis de los procesos de 
talento humano, siendo este modelo de diagnóstico un insumo para diseñar un nuevo plan 
estratégico. Además luego de identificar que medir y como, divide en dos grandes partes este 
diagnóstico, la primera de ellas es una auditoría externa a la organización objeto de estudio, 
compuesta por una evaluación del entorno la cual a su vez, incluye la presentación de la 
organización, identificar de las “fuerzas externan clave” a través de la matriz “EFE”, evaluar su 
cadena productiva y evaluar su perfil competitivo con la matriz “MPC”; la segunda parte del 
diagnóstico es una auditoría interna la cual está compuesta por una evaluación del 
direccionamiento estratégico, seguido de la evaluación financiera ó análisis financiero, 
evaluación de los clientes, análisis de los procesos internos y por último una evaluación de los 






Tabla 4 Aspectos a medir 
 
Fuente: (Vidal Arizabaleta, 2004) 
 
Luego de conocer lo fundamental de la organización, sigue la identificación de los 
factores externos, a los cuales Fred David llama “fuerzas externas” y los clasifica en cinco 
grandes categorías, las fuerzas económicas, las sociales, demográficas, ambientales y culturales, 
las fuerzas gubernamentales, políticas y legales, las tecnológicas y por último las fuerzas 
competitivas (David, 2013), para ello se utilizó la Matriz EFE, la cual permite evaluar el 
desempeño de la organización en términos de Oportunidades o Amenazas.  
Aspecto a medir Instrumentos
- Análisis de las fuerzas externas clave
- Análisis de la cadena productiva y del cluster al cual 
pertenece la organización 
- Matriz de perfil competitivo MPC
- Sistesis: matriz evaluación factores externos EFE
- Misión, visión, políticas, estrategias, objetivos, 
metas, cultura
- Matriz de la posición estratégica y evaluación de la 
acción PEYEA
- Cuestionario para evaluar si la organización es de 
alto rendimiento-OAR
- Balance general
- Estado de resultados
- Presupuesto
- Indicadores e inductores
- Sistema de Investigación de Mercados SIM
- Cuestionario de satisfacción del cliente
- Indicadores e inductores
- Indicadores e inductores
- Cuestionario: ¿Cómo está la logística en su 
empresa?
- Indicadores e inductores
- Evaluación por competencias
- Cuestionario de clima organizacional
- Sintesis de evaluación de factores internos matriz 
EFI
SINTESIS DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL





5. Procesos Internos (cadena de valor)
6. Formación y crecimiento (humana)
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Por medio de la herramienta EFE se califica cada factor en un rango de 1 (no importante) 
a 4 (muy importante) dependiendo de los esfuerzos de la organización para aprovechar las 
oportunidades o hacer frente a las amenazas y el resultado se pondera con el número de factores 
identificados para finalmente llegar a un resultado total de la matriz, el cual debe estar entre 1 y 
4, siendo 1 un desempeño deficiente y 4 un desempeño alto. 
 
Figura 5 Relaciones entre la organización y las fuerzas externas clave 
 
Fuente: (David, 2013) 
 
Seguido, se realiza la evaluación de la cadena productiva a través de un cuestionario 
propuesto por la autora Vidal Arizabaleta por medio del cual se identifican a los principales 
proveedores, subcontratistas, canales de distribución, competidores directos y clientes, con el fin 
de concluir si para la empresa son los mejores y si para cada grupo se justifica su cantidad, si los 
clientes son los más rentables y de qué forma se puede mejorar la relación con todos y cada uno 
de ellos.  
Continuando con el análisis del entorno se hace una comparación de la compañía con sus 
principales competidores, evaluando los factores clave de éxito empresarial, por medio de la 
Matriz de Perfil Competitivo (MPC) en la cual, además de identificar los factores externos, se 
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identifican los factores internos, evaluándolos en términos de fortalezas y debilidades; para que 
esta herramienta suministre resultados confiables, se debe evitar asignar la misma calificación de 
los factores a las empresas objeto de análisis.  
En la MPC se evalúan variables como la publicidad, la expansión global, la calidad de los 
productos, las ventajas tecnológicas, además de otros factores vitales para determinar qué tan 
competitiva es la organización frente al rendimiento de sus competidores, la finalidad de este 
análisis no es solo cuantificar el desempeño organizacional, debe proporcionar lo necesario para 
“asimilar y evaluar la información de manera significativa para la toma de decisiones” (David, 
2013). Al igual que la matriz EFE, cada factor se califica de 1 a 4 y se pondera para llegar a una 
calificación final de cada competidor y de la propia organización.  
Adicional y con el fin complementar el análisis del entorno para Acuagranja S.A.S, se 
llevó a cabo el análisis bajo el modelo de las Cinco Fuerzas de Michael Porter, este consiste en 
realizar un análisis competitivo de la organización, se desarrolla con el fin de focalizar los 
factores estratégicos en el sector de la organización objeto de estudio, puesto que la competencia 
y los resultados son diferentes para cada sector de la economía. Porter unifica estos factores en 
Cinco Fuerzas a saber, la rivalidad entre competidores, el posible ingreso de competidores, el 
desarrollo de productos sustitutos, el poder de negociación de los vendedores y el poder de 
negociación de los clientes, bajo este marco, se puede identificar del sector “como funciona, 
como crea y como comparte valor y su rentabilidad”. (Magretta, 2014) 
En el modelo de cinco fuerzas se deben identificar tres aspectos clave para asegurar un 
análisis exitoso, identificar los elementos de cada fuerza competitiva que impactan a la 
organización, evaluar que tan importante es cada elemento y según los resultados de las fuerzas 
conjuntas, evaluar si vale la pena que la compañía continúe compitiendo en el sector. 
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Figura 6 Estructura de la industria: las cinco fuerzas 
 
Fuente: (Riquelme, 2015) 
 
En el marco de la segunda parte del diagnóstico organizacional, se encuentra el 
direccionamiento estratégico, para el cual la autora sugiere realizar una evaluación del sistema de 
finalidades a saber la misión, visión, políticas y objetivos para lo cual hace la aseveración de que, 
quienes llevan a cabo el análisis no deben formular ninguna de ellas ya que este es un proceso 
que corresponde únicamente a la alta dirección. Seguido sugiere el uso de la matriz de posición 
estratégica y evaluación de la acción “PEYEA” para identificar cual puede ser la estrategia 
adecuada para la organización  
La matriz de la posición estratégica y de la acción PEYEA, es una herramienta que 
muestra a través de un plano cartesiano, cuatro enfoques de estrategia, el cuadrante I corresponde 
a las estrategias de tipo agresivas, el cuadrante dos a las estrategias conservadoras, el cuadrante 
III a las estrategias de tipo defensivas y por último el cuadrante IV las estrategias competitivas. 
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Cada cuadrante depende de la información de sus ejes y los factores que en estos se ubican, 
valoran y ponderan, el eje X positivo corresponde a la Fortaleza Financiera “FF”, el eje X 
negativo corresponde a la Estabilidad Ambiental “EA”, el eje Y positivo corresponde a la 
Fortaleza Industrial “FI” y por último el eje Y negativo corresponde a la Ventaja Competitiva 
“VC”.  El resultado de la ecuación de esta gráfica lineal define qué tipo de estrategia es la más 
adecuada y factible para la organización. 
 
Figura 7 Matriz PEYEA 
 
Fuente: (David, 2013) 
 
A medida que se va analizando la herramienta y sus resultados, se puede identificar la 




Finalizado el análisis del direccionamiento se procede con la evaluación financiera de la 
organización, para lo cual se lleva a cabo un análisis financiero tradicional, el cual permitirá 
evaluar el comportamiento de la organización desde el punto de vista económico. 
El análisis financiero consiste en estudiar las partidas principales de los estados 
financieros de la organización comparándolos entre periodos, este análisis se complementa con 
la evaluación objetiva de los índices financieros o razones financieras, su objeto principal reside 
en elegir las mejores técnicas y herramientas del análisis, realizar las comparaciones necesarias, 
determinar los aspectos financieros importantes y establecer un diagnóstico financiero (Garcia 
Padilla, 2015).  
El primer paso para desarrollar una evaluación financiera confiable es desarrollar un 
análisis vertical, el cual consiste en evaluar los componentes con resultados materiales tanto del 
Balance General como del Estado de Resultados, evaluando la participación de cada rubro 
(activo, pasivo, patrimonio, ingresos, costos, gastos) en la totalidad del estado financiero, el 
segundo paso es realizar un análisis horizontal el cual consiste en comparar entre periodos la 
variación de los rubros de los estados financieros, este análisis se relaciona directamente con el 
flujo de efectivo, ya que por ejemplo si se presenta una disminución en las cuentas por cobrar de 
un periodo a otro, implica que se recibieron recursos por el pago de la cartera.  
Finalmente, se elaboran las razones financieras o indicadores financieros, que permiten 
evaluar objetivamente el comportamiento de algunas partidas de los estados financieros, que son 
vitales en la toma de decisiones. Los indicadores financieros muestran de forma sencilla y 
gráfica las relaciones matemáticas entre los rubros que componen la información financiera, sin 
embargo, aunque son sencillas de calcular, se deben evaluar apropiadamente, comparando los 
resultados con indicadores pasados, tasas e índices predeterminados, indicadores de los 
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competidores, entre otros. Los principales índices utilizados en el análisis financiero son los 
indicadores de endeudamiento, liquidez, actividad y rendimiento, entre otros (Chapa, 2012) 
Finalizado el análisis financiero, se procede a realizar un análisis de la situación con los 
clientes, cuyo objetivo es evaluar mediante una serie de cuestionarios, que tanto se aplica en la 
organización respecto a la identificación de las necesidades de los clientes, a través del 
monitoreo de actividades tales como la elaboración de encuestas de satisfacción, elaboración de 
perfiles de los clientes, si hay segmentación del mercado e investigación de mercado, entre otros. 
(Vidal Arizabaleta, 2004) 
Continuando con la segunda parte del diagnóstico organizacional propuesto,  se realiza la 
evaluación de procesos internos, sintetizando todos los factores o “fuerzas internas” en una sola 
matriz de Factores Internos “EFI” y un análisis de la Cadena de Valor de Michael Porter. 
En esta evaluación de factores internos a través de la matriz “EFI”, se identifican las 
fortalezas de la organización, aquellas variables que la diferencian de sus competidores, llamadas 
competencias distintivas. El objeto principal de este análisis es identificar si la organización tiene 
la capacidad de transformar sus debilidades en fortalezas o “convertirlas en competencias 
distintivas”. Como se muestra en la siguiente figura, hay un proceso que deben aplicar todas las 
organizaciones y esforzarse por superar sus debilidades para lograr la ventaja competitiva sobre 
sus competidores  (David, 2013). 
 
Figura 8 Proceso para lograr una ventaja competitiva en una empresa 
 









La matriz de factores internos EFI, permite mostrar organizadamente las fortalezas y 
debilidades de la empresa, aquellos factores que se puedan identificar dentro de las fuerzas clave 
tales como administración, finanzas, contabilidad, tecnologías de la información y tele 
comunicaciones, mercadeo, operaciones, producción, entre otros, teniendo en cuenta que cada 
uno de estos factores y áreas funcionales se subdividen dependiendo del tipo de organización,  
una vez identificados, se valoran objetivamente los factores y se ponderan de la misma forma 
que con la matriz EFE para llegar al resultado cuantitativo de la organización, el cual puede dar 
una idea de la ventaja competitiva de la organización. 
Con el fin de evaluar a profundidad procesos en la organización como logística, 
mercadeo, operaciones y demás, se realizó un análisis de la Cadena de Valor de Michael Porter, 
la cual permite conocer a cabalidad cómo funciona la organización evaluada y cuáles son los 
productos o procesos que generan valor, la mayoría de las empresas  que operan en el mismo 
sector tienen una cadena de valor equivalente, y en el caso de este proyecto de investigación, se 
presentan actividades primarias, relacionadas con los procesos tanto de logística interna como 
externa, operaciones (aquellas que tienen que ver con la prestación del servicio o venta de 
productos), marketing, ventas y servicio (aquellos procesos relacionados con la atención al 
cliente, el servicio post venta, entre otros). 
En esta cadena de valor además de presentar las actividades primarias, se relacionan las 
actividades de apoyo, aquellas que son necesarias para cumplir con el objeto social de la 
empresa, las que apoyan la ejecución e influyen en el cumplimiento de los objetivos de las 
actividades primarias, tales como gestión humana, desarrollo tecnológico, abastecimiento e 
infraestructura. La cadena de valor “tiene como fin identificar las ventajas o desventajas de bajo 
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costo, desde la compra de productos hasta el seguimiento post venta con el cliente.” (David, 
2013) 
Una vez identificados los componentes de la cadena de valor, se valoran objetivamente, 
de 1 a 4 y se ponderan, teniendo en cuenta el costo en tiempo o en dinero y las debilidades o 
fortalezas que generen o no, una ventaja competitiva; el análisis de la cadena de valor “fortalece 
la visión basada en recursos” es decir, permite valorar cuantitativamente la capacidad de la 
organización de convertir sus activos en fuentes de competencias distintivas. 
El último factor a evaluar dentro de este proceso de auditoría interna, consiste en analizar 
los procesos de crecimiento y desarrollo del talento humano con el fin de identificar que tan 
relevantes son para la organización los procesos relacionados con el talento humano, más allá de 
las políticas de contratación y los procesos obligatorios para todas las empresas en Colombia.   
 
Tabla 5 Procesos de gestión humana 
 
Fuente: (Vidal Arizabaleta, 2004) 
  
Con toda la información recopilada en el diagnóstico organizacional, la autora sugiere 
realizar un cuestionario que incluya todos los factores analizados con el fin de calificar 
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cuantitativamente el desempeño de la organización, seguido de los hallazgos o resultados del 
proceso de diagnóstico y una serie de sugerencias para la mejora del desempeño de la 
organización objeto de estudio.   
 
Tabla 6 Consolidado del desempeño de la organización, a modo de ejemplo  
 
Fuente: (Vidal Arizabaleta, 2004) 
 
 
Formulación de la estrategia  
Como ya se ha mencionado, el diagnóstico organizacional es un insumo para desarrollar o 
proponer un plan estratégico, el cual se puede sintetizar a través del Balanced Scorecard, pero 
previa a su elaboración es necesario formular una estrategia adecuada para la organización, que 
se adapte a las circunstancias actuales y perdure en el largo plazo. 
La formulación de la estrategia en Acuagranja S.A.S. se desarrolló bajo la metodología 
planteada por Fred David en su libro Conceptos de Administración Estratégica, entendiendo 
como estrategia el conjunto de políticas, objetivos, planes, actividades y procesos por medio de 
los cuales una organización pretende generar valor o sobresalir entre sus competidores. 
David propone la formulación de las estrategias en 3 etapas, una etapa de insumos o de 
recopilación de información en la cual el citado autor sugiere el uso de tres herramientas ya 
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utilizadas en el proceso de diagnóstico, la matriz de factores externos “EFE”, matriz de perfil 
competitivo “MPC” y matriz de factores externos “EFE”.  
La segunda es la etapa de adecuación la cual consiste en evaluar posibles estrategias para 
la organización a través del uso de otras herramientas como la matriz “FODA”, la matriz 
“PEYEA”, la matriz del Boston Consulting Group, matriz externa-interna y matriz de la 
estrategia principal, de las cuales para este proceso de investigación se escogieron las tres 
primeras.   
 
Figura 9 Modelo analítico para la formulación de estrategias 
 
Fuente: (David, 2013) 
 
Para seleccionar cuales estrategias pueden ser las más adecuadas para la organización se 
estudiaron, además de las estrategias genéricas de Michael Porter, como son el liderazgo de 
costos (bajo costo y mejor valor), diferenciación y enfoque (bajo costo y mejor valor),  también 
se estudiaron las propuestas por Fred David, once tipos de estrategias divididas en cuatro grupos, 
estrategias de integración las cuales están enfocadas a una relación más estrecha y de control o 
influencia con los proveedores, distribuidores y competidores, estrategias intensivas relacionadas 
con la incursión o desarrollo de nuevos mercados y el desarrollo de nuevos productos, estrategias 
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de diversificación aquellas que buscan la inclusión de nuevas líneas de negocio relacionadas o no 
con el objeto principal de la organización y por último están las estrategias defensivas las cuales 
están enfocadas en la intervención económica de la organización, que va desde fusiones y 
adquisiciones hasta procesos de liquidación (David, 2013). 
 
 
Figura 10 Las cinco estrategias genéricas de Porter 
 
Fuente: (David, 2013) 
 
La primera herramienta para la formulación de la estrategia, fue la matriz FODA, sigla de 
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, la cual es alimentada por las matrices previas 
EFE y EFI, ésta matriz permite adecuar los factores que la componen para formular en cada 
combinación “estrategias alternativas adecuadas y factibles” para que la organización convierta 
sus debilidades en fortalezas y sus amenazas en oportunidades (estrategias DO, FO, DA, FA 
respectivamente), cada estrategia se define en términos de la sinergia que se desarrolla entre los 
recursos, las habilidades internas y las oportunidades y los riesgos externos a los que se enfrenta 
la organización (David, 2013), es importante aclarar que al finalizar el análisis de la matriz 
FODA, no todas las estrategias propuestas se escogen, solo aquellas que más se repiten y que son 
adecuadas y factibles para la organización. 
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Otra herramienta seleccionada para llevar a cabo la etapa de ajuste es la matriz 
cuantitativa del Boston Consulting Group BCG o de crecimiento-participación, desarrollada por 
la gran firma de consultoría homónima con sede en Massachusetts, la cual permite analizar los 
ingresos por unidades de negocio (también llamadas divisiones autónomas o centros de utilidad), 
esto con el fin de desarrollar una estrategia por cada una y complementar la información de tipo 
financiera ya que en la mayoría de los casos, ésta no es presentada separadamente, expresándola 
en términos de tasa de crecimiento del sector, participación relativa en el mercado y utilidades 
de la empresa. 
Los resultados de la matriz BCG se presentan en un plano cartesiano con cuatro ejes el 
eje X corresponde a la participación relativa en el mercado y su punto medio es 0,50, asumiendo 
que la empresa líder del sector tiene el 50% relativo de la participación, el eje Y corresponde a la 
tasa de crecimiento de las ventas del sector, expresado en porcentaje y se sugiere que ese rango 
esté entre -20 y 20 y su punto medio sea 0,0.  
En esta matriz los productos o servicios de la organización se dividen en cuatro 
cuadrantes, en el cuadrante I se ubican los Interrogantes o Incógnitos haciendo referencia a 
aquellos que tienen una baja participación en el sector y en las utilidades de la organización, pero 
compiten en un sector en crecimiento, además generan un alto flujo de efectivo, en el cuadrante 
II se ubican los productos Estrellas, de aquellas unidades de negocio que tienen un alta 
probabilidad de éxito y rentabilidad al largo plazo y además tienen una alta participación en el 
mercado pero que necesitan inversión constante, en el cuadrante III se ubican los Vacas 
Lecheras, en este grupo de ubican las unidades de negocio que generan mayor flujo de efectivo, 
compiten en un sector con bajo crecimiento y están cercanos a cumplir su “ciclo de vida”, por 
último, en el cuadrante IV se ubican los Perros son aquellos productos o servicios que han 
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completado su ciclo, con una relativamente baja participación en el mercado, en un sector sin 
crecimiento. 
 
Figura 11 Matriz BCG 
 
Fuente: (David, 2013) 
 
A las anteriores herramientas se le suma el resultado ya analizado en el diagnóstico 
organizacional, de la matriz PEYEA, se compara que el resultado de las tres herramientas sea 
coherente entre sí y los resultados del diagnóstico organizacional así como con la realidad de la 
empresa y su entorno.  
La tercera y última etapa de la metodología propuesta por David, es la etapa de decisión, 
en esta, como su nombre lo indica se decide qué estrategia es la más adecuada y factible para la 
organización, con base en los resultados de la etapa de ajuste, para ello se utiliza la matriz de 
Planeación estratégica cuantitativa “MPEC”, en esta herramienta se califican de 1 a 4 los factores 
internos y externos y se ponderan, comparándola con tres de la estrategias que se repiten en la 
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etapa de ajuste, siempre y cuando estas sean similares o consistentes entre sí, así al finalizar, la 
estrategia con la calificación más alta corresponde a la más factible, mediante una evaluación 
objetiva de los resultados. 
Balanced Scorecard 
Para concluir el estudio y con el fin de suministrar los lineamientos clave para el éxito en 
la implementación de la estrategia y su alineamiento con los procesos y objetivos de la empresa, 
se elabora el Balanced Scorecard, del cual los profesores de la Escuela de Negocios de Harvard, 
Robert S. Kaplan y David P. Norton escribieron a mediados de 1996. 
En su estudio, basado en el análisis a diversas empresas, Kaplan y Norton concluyeron 
que, dadas las circunstancias del momento, influenciadas por una “transformación 
revolucionaria” en cuanto a la forma de presentar la información, las empresas necesitaban una 
perspectiva de sus resultados, más allá de los Estados Financieros, y hacen la analogía con un 
piloto de avión, quien más que saber de la altura optima del vuelo, necesita saber de coordenadas 
y objetos que pueden obstruirlo además de otra información para mantener a su tripulación y a 
los pasajeros con vida durante el vuelo, el piloto se vale de un tablero de instrumentos que 
suministra todo lo que el piloto necesita saber, de igual forma las organizaciones necesitaban en 
ese entonces un Cuadro de Mando Integral que mostrara una perspectiva global de los resultados, 
como una herramienta para la planeación y control inteligente de los procesos organizacionales. 
(Kaplan, 1996). 
Previo al diseño de un Cuadro de Mando Integral, las organizaciones que estén dispuestas 
a realizar cambios para fortalecer su crecimiento y ser sostenibles, deben formular una estrategia 
la cual va más allá de divulgar una misión y una visión, deben tener en cuenta los factores tanto 
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externos como internos que intervienen en el desarrollo de sus actividades y alinear sus procesos 
y la forma de “pensar” de sus colaboradores con la estrategia. 
Tan importante como formular eficientemente una estrategia, es la capacidad de cualquier 
organización para medirla y verificar sus resultados y tal como afirmaban Kaplan y Norton, 
apoyar dicha medición en los estados financieros no es una solución global, aunque 
indispensable, la visión netamente financiera dificulta la toma de decisiones,  ya que presenta a 
la empresa en el pasado más que presentar la situación presente y mucho menos la futura, el 
Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia en objetivos medibles para 
todas las áreas a través de indicadores relacionados con la realidad de la empresa y pretenden 
involucrar a todos los niveles de la organización. 
Uno de los principales retos luego de formular la estrategia, es expresarla desde la 
perspectiva de los procesos operativos y alinear la estrategia con todos los componentes de la 
organización, además de convertirla en un proceso constante, promoviendo el cambio a través 
del compromiso de los directivos y por ello el Balanced Scorecard proporciona un marco en el 
cual se debe desarrollar la estrategia y se disponen objetivos del presente a través de cuatro 
perspectivas: la financiera, los clientes, los procesos internos y el aprendizaje y desarrollo.  
Las perspectivas presentadas por Kaplan y Norton, pueden “ser vistas como una plantilla, 
mas no como un corsé o una camisa de fuerza” para definir los objetivos alineados con la 
estrategia, cuando se habla de la perspectiva financiera se habla de que el objetivo fundamental 
para las organizaciones es procurar el incremento permanente de sus resultados, pero a través del 
Balanced Scorecard se pueden maximizar a través de dos puntos básicos, el primero aumentando 
los ingresos bien sea por medio de la diversificación o vendiendo más cantidad de los mismos 
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productos, y el segundo aumentando la productividad, utilizando con mayor eficiencia los 
activos financieros o físicos de la empresa o bajando los costos directos. 
 
Figura 12 El Cuadro de Mando Integral como una estructura o marco estratégico para la acción 
 
Fuente: (Kaplan, 1996) P. 24 
 
Sin embargo no solo basta maximizar la perspectiva financiera, el Cuadro de Mando 
Integral involucra tanto los objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas como los 
indicadores para su medición, por eso es vital que, como se muestra en la Figura 4, cada 
perspectiva interactúe entre sí, por ello se puede decir que si la perspectiva financiera es eficaz, 
genera valor pero dicho valor crece únicamente a partir del cliente por medio de los resultados de 
satisfacción, retención, adquisición de nuevos clientes, rentabilidad del cliente, entre otros 
resultados, pero dichos resultados no pueden influir en la estrategia si los procesos internos no 
están dados para entregar una propuesta de valor diferenciador del servicio, la perspectiva de 
procesos internos es la que permite definir si éstos procesos proporcionan productos de valor, 



















Kaplan y Norton presentan en cuatro grupos la perspectiva de procesos internos así, 
gestión de operaciones, gestión de los clientes, innovación, haciendo referencia al desarrollo de 
nuevos productos y servicios, y procesos reguladores y sociales que promueven la ganancia del 
derecho de la organización a operar en la comunidad donde se produce y vende.  
 
Figura 13 La perspectiva de cadena de valor del proceso interno 
 
Fuente: (Kaplan, 1996) P. 110 
 
La última pero no menos importante, es la perspectiva de desarrollo y aprendizaje la cuál 
involucra varias categorías en cuanto a aprendizaje así, capital humano, sus habilidades, 
competencias y conocimientos, requeridos para apoyar la estrategia, además de la exaltación, 
empowerment y adaptación de las actividades del talento humano con los objetivos, en cuanto a 
desarrollo  se refieren a el capital de información, como la disponibilidad de los sistemas de 
información, redes profesionales y la infraestructura requeridos para respaldar la estrategia, 
además es importante el capital organizacional para activar y sostener el proceso de cambio que 
se requiere para ejecutar la estrategia. 
 
Las necesidades 




del cliente están 
satisfechas 
                                   
Diseñar        Desarrollar          Hacer         Mercado             Servicio 
Innovación                                  Operaciones 
     Tiempo que se tarda                       Cadena de Suministro 
     en llegar al mercado  
Procesos de la Empresa 
 
Proceso de Innovación   Procesos operativos 
-Diseño del producto                        -Fabricación   
-Desarrollo del producto                 -Marketing 
                                                         -Servicio Posventa 
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Fuente: (Kaplan, 1996) P. 142 
 
Los objetivos de cada perspectiva deben ser descritos bajo el concepto de causa y efecto, 
esto es, los resultado financieros solo se consiguen si los clientes están satisfechos y esperan una 
propuesta de valor la cual se crea a partir de los procesos internos que optimizan el producto o 
servicio de la organización, estos se optimizan aplicando los conocimientos y competencias del 
talento humano o personal capacitado con información, aplicando el capital intangible de la 
empresa a la estrategia. 
 
2.2 Marco Conceptual 
Estudio o Diagnóstico Organizacional: Es un proceso que hace parte de la gestión y 
formulación de proyectos y estrategias,  es un componente que aporta los elementos de juicio 
















descubren las áreas problema y las posibles oportunidades de mejora para el desempeño de las 
organizaciones sin importar su tipo o tamaño. 
  Modelo de Modernización para la Gestión de las Organizaciones: es un modelo para 
evaluar a las organizaciones, diseñado por el grupo de investigación y consultoría GPyMes de la 
Escuela de Administración de Negocios (EAN) y permite evaluar los aspectos que influyen en el 
crecimiento sostenido de la empresa, entre ellos el direccionamiento estratégico, la innovación, 
el mercadeo y las finanzas 
Fortalezas y debilidades: Son factores internos y actividades que una empresa  puede 
manejar y definir en función de los competidores tales como marketing, finanzas y contabilidad, 
investigación y desarrollo de productos, sistemas de administración de la información, entre 
otros. 
Oportunidades y amenazas: hacen referencia a los factores externos o sucesos  de tipo 
económico, cultural, social, demográfico, ambiental, político, gubernamental y tecnológico que 
podría afectar o beneficiar a una organización; Son factores que se encuentran fuera del control 
de una sola empresa, tales como la tasa de interés, el ciclo de vida de los productos, los cambios 
medioambientales, la intensa competencia de precios, las tensiones políticas, entre otros. 
Objetivos: trata de los resultados específicos que busca alcanzar una organización en un 
tiempo estipulado siendo este el que determina si son a corto, mediano y largo plazo; Las metas a 
corto plazo se deben cumplir con el fin de lograr los objetivos a largo plazo, conforme a su 
visión y misión. Los objetivos hacen parte esencial del éxito de una empresa porque señalan el 
direccionamiento, crean sinergia, ayudan a evaluar, permiten planear, organizar y controlar. Los 
objetivos deben ser mesurables, consistentes, razonables y claros. 
41 
 
Políticas: Consisten en reglas y procedimientos establecidos para apoyar los esfuerzos 
realizados con el fin de lograr los objetivos. Las políticas orientan la toma de decisiones y el 
manejo de situaciones repetitivas. 
Indicador económico: Es una cifra o variable cuya evolución proporciona información 
sobre el desarrollo de la economía. 
Ventaja Competitiva: Es la capacidad que tiene una organización o empresa en 
anteponerse sobre otras del mismo sector o de la misma industria, mediante estrategias de 
innovación o acciones propias de cada una de ellas. 
Direccionamiento estratégico: Es un conjunto de actividades asumidas por los 
directivos de la organización enfocadas al desarrollo de la estrategia, su base es la planeación 
estratégica que permite alinear las áreas y los procesos de la organización para el alcance de los 
objetivos. 
Análisis Financiero: Medio utilizado para conocer la realidad financiera de la empresa a 
través de la evaluación del comportamiento de las transacciones y las variaciones en los 
resultados de periodos determinados de tiempo. Se realiza para identificar los parámetros bajo 
los cuales se toman decisiones en la organización en cuanto al uso de los recursos, las 
necesidades de inversión, la participación de las deudas en su patrimonio además de explicar en 
términos monetarios los problemas y circunstancias que dan lugar a situaciones favorables o 
desfavorables para el cumplimiento de los objetivos de la organización. 
Estados Financieros: Son informes estandarizados y de dominio público, son de vital 
importancia ya que a través de ellos se expresa la realidad económica y los cambios que 
experimenta la organización de forma entendible para todas las partes interesadas tales como, 
accionistas, clientes, proveedores, entidades financieras, entidades de control, entre otras.  
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Cadena de valor: Es un conjunto de procesos que permiten crear valor para los clientes y 
generar resultados de tipo económico para los socios de una organización. Contempla las 
siguientes áreas,  proceso  de innovación y desarrollo, proceso operativo y proceso de servicio 
posventa.  
Estrategia: Es el medio a través del cual se definen las acciones, políticas, procesos y 
demás factores que permitan cumplir con los objetivos a largo plazo, teniendo en cuenta los 
recursos, el entorno y estructura de la organización involucrando a todos los niveles jerárquicos 
en su formulación e implementación. 
Balanced Scorecard: Es una herramienta de análisis estratégico que permite medir 
permanentemente los objetivos y procesos de una organización para conseguir que la estrategia 
se desarrolle conforme a la realidad de la empresa, asegurando su sostenibilidad en el tiempo. 
Corto plazo: hacer referencia a los planes o actividades que se pueden ejecutar en un 
término de un año o menos 
Mediano plazo: hace referencia a aquellos planes o actividades que se pueden realizar en 
un término de dos a cinco años  
Largo Plazo: se refiere a los planes o actividades que se llevan a cabo en un termino 
superior a cinco años. 
 
2.3 Marco Contextual 
Para entender la labor que realiza Acuagranja S.A.S. y saber que tanto aporta esta 
organización al crecimiento de la economía del país, es necesario conocer el sector en el cual 
desarrolla sus actividades y así entender que tan importante puede ser su gestión. 
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A principio de los años cuarenta inicia la acuicultura en Colombia, pero su crecimiento 
durante los siguientes 20 años fue lento debido a la falta de equipos, infraestructura e 
investigación. A mediados de los años sesenta algunos organismos internacionales y el Estado 
colombiano diseñaron diversos planes para incentivar la producción piscícola, además 
desarrollaron convenios de capacitación a los campesinos y se creó el INDERENA (Instituto 
Nacional de los Recursos Naturales Renovables y del Ambiente), lo cual ayudó a que el sector se 
fortaleciera en gran manera.  
Entre los años ochenta y noventa se consolida el sector acuícola y se empiezan a negociar 
las primeras exportaciones de langostino y camarones, además las funciones de control y 
vigilancia pasaron de estar en cabeza del INDERENA al en ese entonces, nuevo Ministerio del 
Medio Ambiente puesto que el INDERENA fue liquidado para crear con la ley 13 de 1990 un 
instituto especializado, el Instituto Nacional de Pesca y Acuicultura INPA. 
Desde entonces el INPA ha sido un aliado en el sector y una ficha clave en las actividades 
acuícolas, ya que se ha desarrollado normatividad para regular y controlar el cultivo y ha estado 
interesado en la formalización de los campesinos del sector y en proyectar el “desarrollo rural y 
agropecuario y en el apoyo al surgimiento de la acuicultura en muchas zonas del país”. (Parrado, 
2012) 
La piscicultura está enfocada principalmente en abastecer el mercado nacional, aunque se 
está abriendo paso al cliente internacional con filete de trucha arco iris y el filete de tilapia. 
Es muy importante para nuestro país mantener control sobre el insumo principal de este 
mercado, que se basa en la importación de material genético; Para tal efecto el ICA (Instituto 
Colombiano Agropecuario) solo ha autorizado fitosanitariamente a una empresa en el mundo 
para que pueda exportar su producto a nuestro país, Troutlodge Inc., ubicada en Seattle 
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Washington, desde el año 1.993 debido a que es el único país junto con Isle of Man que 
certifican ser libres de enfermedades. 
En Colombia dadas las características geográficas y ambientales la trucha arco iris 
encuentra condiciones óptimas para su desarrollo en tierra alta y con temperatura baja y estable, 
caudal suficiente y oxígeno y pH apropiados. Lo anterior es vital teniendo en cuenta que las 
truchas son peces sensibles a los cambios en las condiciones del agua y por ende no se adaptan 
fácil a nuevos ambientes y como resultado del mal manejo, se restringe su existencia a aguas 
muy limpias. (Parrado, 2012) 
 
 
3. Estudio organizacional 
 
3.1 Diagnóstico preliminar de la organización bajo el Modelo de modernización para la 
gestión de las organizaciones “MMGO” 
Inicialmente se aplicó el modelo de modernización para la gestión de las organizaciones 
“MMGO” a la empresa Acuagranja S.A.S., ya que ésta herramienta fue diseñada por un grupo de 
investigadores colombianos para empresas de tipo PyMe colombianas, como lo es la empresa 
objeto de estudio. 
Este diagnóstico preliminar tiene como fin evaluar de forma exhaustiva el 
funcionamiento de esta Compañía respecto a su direccionamiento estratégico, gestión de 
mercado, logística, gestión humana, financiera y entre otros factores que permiten identificar que 
tan moderna y competitiva es. La información aquí presentada es el resultado de una serie de 
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reuniones tanto con el Gerente de la empresa, como con los líderes de los principales procesos 
dentro de la organización. 
El consolidado de los resultados, evidencia una calificación total de 53.5%, ubicando a la 
empresa solo un poco por encima del estadio 2, a pesar de que la organización tiene una serie de 
procesos formalizados bajo estándares internacionales (ISO) y algunos perfiles de cargos 
definidos, entre otros aspectos con desempeño aceptable, aún hay bastantes aspectos por mejorar. 
 
Figura 15 Resultado integral Matriz de Evaluación Cuantitativa MMGO 
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Tabla 7 Resultados por estadio modelo MMGO 
Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4 











Exterior   
  
Conocimiento, Innovación y 
Tecnología en la Empresa 
Gestión de la Comunicación 










Ambiental   
  
Asociatividad como Práctica 
para Competir 
Gestión 
de Producción   
Fuente: Elaborada por las Autoras a partir de resultados MMGO    
 
Al realizar este análisis en cada una de las áreas de Acuagranja S.A.S., se evidencia una 
baja calificación en su desempeño. Esta apreciación se da especialmente por los resultados de los 
siguientes componentes organizacionales: 
Direccionamiento estratégico 
En la actualidad la organización no tiene una estrategia definida, la toma de decisiones 
está enfocada únicamente a los resultados financieros, los valores corporativos han sido 
definidos informalmente mas no como una base de comportamiento propio de la organización. 
Pese a que existen la misión y visión de la compañía, la ausencia de una estrategia clara 
no permite el alineamiento de los procesos organizacionales y áreas funcionales con el 
cumplimiento de los objetivos y metas.  La planeación estratégica se ha desarrollado dentro del 
marco de la certificación ISO 9001, con la finalidad de cumplir un requisito mas no como una 







Figura 16 Resultado Direccionamiento estratégico MMGO 
 
Fuente: Elaborado por las autoras a partir de resultados MMGO  
 
Gestión de mercadeo 
Pese a que en la actualidad se han definido procesos de seguimiento a los clientes y hay 
políticas de comunicación y diversos canales disponibles para tal fin, las estrategias de ventas y 
distribución se definen únicamente en términos de rentabilidad sin tener en cuenta las 
necesidades y expectativas de los clientes ni las características por segmento. El sistema de 
costos ha sido definido informalmente y no obedece a un estudio técnico para definir un precio 
de venta competitivo. 
Adicional a lo anterior no se han implementado planes de investigación de mercados o 
inversión en publicidad esto debido a que la empresa contaba con la exclusividad en la 
distribución de las ovas de trucha Arcoíris, por parte de Troutlodge Inc. en Colombia, por ello 
tampoco se han diseñado iniciativas para promover el aumento de las ventas de las otras 
unidades de negocio.  
48 
 
Figura 17 Resultado módulo Gestión de mercado “MMGO” 
 
Fuente: Elaborado por las autoras a partir de resultados MMGO 
Conocimiento, innovación y tecnología 
La empresa cuenta con el slogan de “Tecnología de Calidad en Acuicultura” pero no lo 
está explotando de una manera adecuada, ya que esta área de la compañía está centrada en la 
gerencia, pero podría dar mayor participación y confianza a los trabajadores, sobre todo a los que 
tienen contacto directo con los clientes y tienen conocimiento de las necesidades reales de cada 
uno de ellos. No se perciben las necesidades de los clientes como oportunidades de crecimiento. 
La organización no tiene canales de distribución los cuales pueden convertirse en el largo 
plazo en una estrategia de expansión, por otro lado, no hay interés en invertir en proyectos de 
desarrollo rural que impliquen la contratación de profesionales calificados y adquisición de 






  Figura 18 Resultado módulo Conocimiento, innovación y tecnología “MMGO” 
 
Fuente: Elaborado por las autoras a partir de información resultados MMGO 
 
 
Estructura organizacional  
En este momento se cuenta con una estructura organizacional muy vertical, con métodos 
de comunicación muy jerarquizados por lo cual su línea de mando está centralizada en la 
Gerencia General y en muchos casos no se tienen en cuenta las opiniones de los líderes de cada 
proceso, adicional a esto la empresa cuenta con controles de tipo operativo, que no contribuyen 
con el crecimiento de la empresa ni de los trabajadores. 
Se evidencia la centralización en la toma de decisiones y la ausencia de empoderamiento 
de quienes están sobre calificados para algunas actividades dentro de la organización, además los 
líderes de procesos no cuentan con la autonomía suficiente para plantear objetivos o para 






Figura 19 Resultado módulo Estructura organizacional “MMGO” 
Fuente: Elaborado por las autoras a partir de resultados MMGO 
 
Cultura organizacional 
Pese a que la organización cuenta con perfiles de cargos definidos, no se cumplen a 
cabalidad, algunas de las tareas son asignadas de forma aleatoria sin tener en cuenta los 
conocimientos o habilidades requeridas para su ejecución.  
Es evidente que muchas de las políticas que se tienen en Acuagranja S.A.S. están 
direccionadas al cumplimiento de normas impuestas, que no fomentan el crecimiento profesional 
de los colaboradores por el carácter represivo de las mismas y cuyo desempeño influye 
negativamente en la productividad. En la organización no se evidencia el interés por mantener 







Figura 20 Resultado módulo Cultura Organizacional “MMGO” 
 
Fuente: Elaborado por las autoras a partir de resultados MMGO 
 
Asociatividad como práctica para competir  
El compartir conocimiento y experiencia no es una práctica que se contemple y el 
asociarse no ha sido una opción hasta el momento, siendo este un factor que también ha frenado 
el crecimiento de la empresa, puesto que no se han estudiado nuevos mercados o nuevas 
oportunidades para diversificar el portafolio de servicios y productos.  Esto se debe en gran 
medida a la especialización de la compañía en un producto, las Ovas de Trucha y que todo gira 








Figura 21 Resultado módulo Asociatividad como practica para competir “MMGO” 
 
Fuente: Elaborado por las autoras a partir de resultados MMGO 
 
3.2 Análisis del entorno 
3.2.1 Información general de la organización  
Historia 
Acuagranja S.A.S. es una empresa fundada por Fernando Rodríguez quien por más de 30 
años ha estado muy involucrado con la acuicultura y ha contribuido con el desarrollo de la 
misma en el país, específicamente en la producción de trucha Arcoíris. Además de ser biólogo 
marino, estudió inglés lo cual le abrió la posibilidad de viajar y hacer un Máster en acuicultura a 
la Universidad de Auburn en Virginia Estado Unidos, llegó a convertirse en una pieza 
fundamental en el extinto Instituto nacional de los Recursos Naturales y Renovables y del 
Ambiente (INDERENA) y su labor la enfocó principalmente en el sector acuícola siempre 
brindando asesorías en diferentes fincas de siembra de trucha y tilapia, este acompañamiento 
ayudó a empoderar el sector dándole un lugar importante en la economía. 
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Durante los procesos de asesoría, se evidenció que la calidad de la trucha nacional y su 
manipulación no era la mejor y generaba muchas pérdidas a los campesinos, ya que no es tratada 
genéticamente para reversar su sexo, por lo que se siembran hembras y machos y estos últimos 
no crecen en la misma proporción, de 100.000 huevos sembrados el 60% eran machos.  
Acuagranja S.A.S. fue pionera en importar huevos de trucha Arcoíris de Troutlodge Inc. 
empresa ubicada en Estados Unidos, por recomendación de Fernando y sus procesos de 
investigación, se concluyó que estas ovas de trucha eran libres de enfermedades y que poseían un 
programa de selección genética que garantizaba el 90% de la semilla sembrada.  
Estas ovas llegaron por primera vez al país el 13 de enero de 1.983, aún sin asesoría sobre 
el manejo para aclimatar y sembrar las ovas, la experiencia del fundador de Acuagranja como 
biólogo en las diferentes fincas, y el haber interactuado con el gremio, le permitieron realizar un 
buen trabajo. Esta primera siembra fue todo un éxito, tres meses después llegó la segunda 
importación y se empezó a notar la diferencia en el rendimiento de los animales, en la poca 
mortalidad y en el aseguramiento de la supervivencia y crecimiento alineado y homogéneo de 
90% de las ovas sembradas. 
De esta forma los truchicultores se dieron cuenta de la diferencia en la calidad de la ova 
importada de Troutlodge Inc., y la ova nacional buscar a Acuagranja para que importara la 
semilla americana para ellos ya que era un producto con resultados de eficiencia comprobados. 
Las ovas importadas por Acuagranja tuvieron gran acogida en el mercado de Colombia, 
llegaron a hacerle competencia a los huevos nacionales hasta casi reemplazarlas por completo ya 
que es un producto superior. 
Al año de iniciar este proyecto, Acuagranja S.A.S. se convirtió en la empresa pionera en 
la importación y comercialización de ovas de trucha Arcoíris 100% hembras y había 
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incrementado sus ventas a 600.000 unidades mensuales, las cuales se distribuyeron en una 
importación quincenal. 
Con el crecimiento de los cultivos de trucha Arcoíris en el país, se vio la necesidad de 
negociar la exclusividad con Troutlodge Inc., pero para ello era necesario duplicar las ventas de 
ovas de trucha, ya que en su condición únicamente podía ser representante, pero al cabo de varias 
negociaciones Acuagranja se convirtió en el único distribuidor del mejor productor de trucha en 
el mundo a partir del 17 de junio de 1.986.  
Acuagranja S.A.S. siempre ha estado involucrada con las actividades que contribuyen al 
crecimiento del sector en Colombia, ya que ha participado activamente en programas de apoyo 
de las entidades estatales como el SENA, la Universidad Nacional y las alcaldías municipales, 
asesorando a los campesinos e incentivándolos a crear cultivos de trucha. En estos proyectos 
también hizo parte activa la población indígena por medio de los cabildos.  
 
Figura 22 Conferencia asesoría técnica Acuagranja S.A.S. – Archivo (Área Comercial 





Además de las ovas de trucha Arcoíris, Acuagranja S.A.S. se ha dedicado a comercializar 
productos que también hacían parte del desarrollo de la industria acuícola, tales como equipos de 
medición, equipos Chiller, bombas, alevinos de tilapia, incubadoras verticales y microscopios. 
Como distribuidores exclusivos, Acuagranja S.A.S. debe realizar seminarios junto con la 
casa matriz Troutlodge Inc., cuya finalidad es, por una parte, capacitar a todos los clientes, 
mostrar el respaldo que tenía del proveedor y permitir una relación más directa entre los clientes 
y la organización que les preveía las ovas, este tipo de eventos permite que se socialice la 
situación actual y los problemas del sector truchicultor en Colombia 
 
Figura 23 Organigrama Acuagranja S.A.S. 
 
Fuente: Estructura Organizacional GAF-F-33 (Acuagranja S.A.S., 2016) 
 
Sector y subsector al cual pertenece  
El sector dentro del cual Acuagranja S.A.S. desarrolla su principal actividad 
(comercialización de ovas de trucha arcoíris), es el sector Agropecuario, el cual está compuesto 
por las actividades agrícolas, pecuarias, acuícolas, de pesca y forestales. 
El sub sector es el Acuícola enfocado a la piscicultura, teniendo en cuenta que la 
acuicultura es la explotación de recursos hidrobiológicos tales como camarones, moluscos, 
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peces, crustáceos entre otros, la piscicultura es la explotación específicamente de peces como la 
trucha arcoíris.  
Tamaño de la empresa  
 Acuagranja S.A.S. es una empresa de tipo familiar, ya que el capital para su constitución 
fue aportado por el señor Fernando Rodríguez y su esposa, y aún el 100% de ese capital continúa 
siendo de ellos y sus hijos. 
Con el fin de identificar el tamaño de Acuagranja S.A.S, se toma como referencia la Ley 
1450 de 2011 del plan nacional de desarrollo, la cual menciona que en Colombia hay cuatro 
tamaños de empresas micro, pequeña, mediana y gran empresa, dicho tamaño depende de tres 
factores fundamentales tales como número de trabajadores totales, valor ventas brutas anuales y 
valor total de los activos.  
 Adicional a lo anterior, la Ley 905 de 2004 (la cuál modificó la ley 590 de 2000 para 
promover el desarrollo de las micros, pequeñas y medianas empresas) define los parámetros para 
clasificar a las empresas por su tamaño, siendo los relacionados en la siguiente tabla. 
 
 Tabla 8 Tamaño empresas según Ley 905 de 2.004 
Clasificación No. empleados Vr. Activos 
SMLV 2016 689.454 
Mínimo Máximo 
Mediana entre 51 y 200 5.001 - 30.000 SMLV        3.447.959.454           20.683.620.000    
Pequeña entre 11 y 50 501 y < 5.000 SMLV          345.416.454            3.447.270.000    
Micro No mayor a 10 < 500 SMLV              344.727.000    
Fuente: Elaboración propia con información Ley 905 de 2004 (Congreso de Colombia, 2004) 
  
Por ende Acuagranja S.A.S. se clasifica como pequeña empresa ya que sus activos 





Antigüedad promedio por niveles jerárquicos 
 La estructura organizacional de Acuagranja S.A.S., según se define en su organigrama, 
evidencia que hay cuatro niveles jerárquicos, en el primer nivel se encuentra la Gerencia general 
seguido de los coordinadores de área, luego los cargos asistenciales y por último los auxiliares. A 
continuación se relaciona la antigüedad para cada nivel: 
 
Tabla 9 Antigüedad promedio 
Nivel Jerárquico Antigüedad promedio 
I. Gerencia 25 años 
II. Coordinadores de Área 9 años  
III. Asistencial 3 años  
IV. Auxiliares 1 año  
Fuente: Elaboración propia con información suministrada por Acuagranja S.A.S. 
  
Lo anterior es muestra de que la organización se enfoca en dar continuidad a los cargos 
clave, como son los coordinadores de área, ya que son quienes tienen mayor conocimiento y 
experiencia en procesos propios de la empresa. 
 
3.2.2 Matriz de Evaluación de Factores Externos “MEFE” 
Al analizar esta matriz se puede evidenciar que su desempeño está en un rango medio 
alto, este resultado obedece a que Acuagranja S.A.S. está en constante formación por parte de 
sus trabajadores para el conocimiento y cumplimiento de todos los requisitos exigidos por las 
entidades de control de Colombia, tales como el Instituto Colombiano Agropecuario (ICA), la 
Autoridad  Nacional de Acuicultura y Pesca (AUNAP), la Autoridad Nacional de Licencias 
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Ambientales (ANLA), el Ministerio de Comercio y el Ministerio del Medio Ambiente, que 
regulan la importación y distribución de Ovas de trucha Arcoíris. 
 
0,51 OPORTUNIDADES Ponderación Calificación Producto 
O1 
Exigencia de registros fitosanitarios y 
certificaciones de producto libre de enfermedades 
emitidas por las entidades de control 
0,19 2 0,38 
O2 
Experiencia del proveedor en el mercado de la 
trucha arcoíris y sus certificaciones de excelencia 
0,14 2 0,28 
O3 
Aumento del consumo per cápita de trucha 
arcoíris en Colombia 
0,07 2 0,14 
O4 
El reconocimiento de la empresa por su 
experiencia en el mercado 
0,05 1 0,05 
O5 
Escasez de personas especializadas en la 
acuicultura 
0,06 1 0,06 
0,49 AMENAZAS Ponderación Calificación Producto 
A1 El mal concepto sobre los monopolios 0,13 2 0,26 
A2 Fluctuación de la TRM 0,12 3 0,36 
A3 Productos sustitutos 0,09 3 0,27 
A4 Fenómenos Climáticos 0,09 2 0,18 
A5 Informalidad de los clientes 0,06 3 0,18 
  
1,00   2,16 
Tabla 10 Matriz de Evaluación de Factores Externos “MEFE” Fuente: Elaborada por las Autoras 
a partir de Información suministrada por Acuagranja S.A.S.  
 
Los resultados de éste análisis de factores externos, muestran que la organización debe 
enfocar sus esfuerzos en aprovechar las oportunidades en cuanto a cumplir las exigencias de 
registros fitosanitarios y certificaciones de producto libre de enfermedades emitidas por las entidades de 
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control con las cuales cuenta desde los inicios en su actividad como distribuidor, también la experiencia 
del proveedor en el mercado y sus certificaciones de excelencia y la escasez de personas especializadas en 
la piscicultura, por ello la empresa se preocupa por fortalecer su departamento de asistencia técnica 
contratando y capacitando profesionales zootecnistas, biólogos e ingenieros acuícolas  
Además debe enfocarse en hacer frente a las amenazas como el mal concepto sobre los 
monopolios, que aunque ya no existe, los clientes aún conservan esa mala percepción de la 
compañía, también los productos sustitutos y la informalidad de los clientes.  
 
3.2.3 Evaluación de la cadena productiva 
 Con el fin de identificar la cadena productiva de Acuagranja S.A.S. y su nivel de 
integración, se desarrolló la evaluación propuesta por la autora Elizabeth Vidal Arizabaleta en su 
libro Diagnóstico organizacional: evaluación sistémica del desempeño empresarial en la era 
digital, compuesta por una evaluación de los proveedores, canales de distribución, competidores 
directos y clientes. 
Tabla 11 Matriz de Evaluación de la Cadena productiva 































Pentair Aquatic Eco 
Systems Inc. 




























































Tabla 11 (Continúa)  




Plazo de pago 
Cantidad 
Entrega a tiempo 
Experiencia en el mercado 
Servicio postventa 
  2. CANALES DE DISTRIBUCIÓN 
Venta 
directa % ventas Venta indirecta % ventas Localización 
Punto 
de 
venta 100% 0 0 0 
2.1 TRANSPORTE 
Tipo de transporte Si No Calificación 
Propio x   5 
Contratado con 
particulares   x   
Contratado con 
empresas especializadas x   4 












rvicios Ubicación Ventas 








Chocontá                    4.800.000.000    Precios 
3.1 BARRERAS DEL SECTOR 






Disponibilidad del producto         x 
Monto de la inversión inicial         x 
Volumen de producción     x     
Calificación y disponibildad 
de mano de obra       x   
Acceso a canales de 
distribución       x   
Requerimientos legales    x       
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Ovas de trucha 
arco iris Mayorista 
Territorio 
Nacional                         15.000.000    
mensua
l 30 dias 
Ovas de trucha 
arco iris Minorista 
Territorio 





















Nacional                               90.000    
mensua
l Contado 
4.1 CLIENTES POTENCIALES 
Producto Tipo Cliente Ubicación 
Ovas de trucha arco iris Mayoristas Territorio nacional 
Ovas de trucha arco iris Minoristas Territorio Nacional 
Medicamentos, hormonas y equipos Minoristas Territorio Nacional 
Fuente: Elaborado por las autoras con el modelo de Elizabeth Vidal Arizabaleta (Vidal 
Arizabaleta, 2004) 
  
Se concluye que existe un encadenamiento vertical puesto que su integración es con los 
proveedores y clientes, además la empresa no tiene canales de distribución ni alianzas con 
empresas dentro del sector. 
 
Figura 24 Cadena productiva Acuagranja S.A.S. 
 
Fuente: Elaborado por las autoras con información suministrada por la empresa 
 
Proveedores 




3.2.4 Matriz Perfil Competitivo “MPC” 
Factor clave éxito  Ponderación 
Acuagranja S.A.S. (30%) Truchas Suralá (20%) 
Calificación Producción  Calificación  Producción  
C1 
Reconocimien
to de marca 









0,14 4 0,56 2 0,28 





















0,04 4 0,16 2 0,08 
C1
0 
Mercadeo 0,02 1 0,02 3 0,06 
TOTAL 1,02   3,31   2,88 
Tabla 12 Matriz Perfil Competitivo “MPC” Fuente: Elaborada por las Autoras s a partir de 
Información suministrada por Acuagranja S.A.S. (2015) 
 
Para efectos del análisis de la matriz de perfil competitivo es importante resaltar el tipo de 
negocio que maneja Acuagranja S.A.S. y Truchas Suralá, ya que no ofrecen ni venden el mismo 
producto, sin embargo, son competencia. Troutlodge Inc. es una empresa con domicilio en 
Estados Unidos, y la única autorizada por el Instituto Colombiano Agropecuario (ICA), para 
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exportar Ovas de trucha Arcoíris 100% hembras a Colombia, por ser una semilla certificada a 
nivel mundial como libre de enfermedades. 
A su vez Acuagranja S.A.S. es el distribuidor autorizado con mayor trayectoria de 
Troutlodge Inc. para comercializar las ovas de trucha Arcoíris en Colombia. Truchas Suralá es el 
mayor distribuidor de alevinos de trucha Arcoíris en Colombia, y le compra la semilla 
directamente a Troutlodge Inc. 
En este análisis se puede evidenciar que Acuagranja S.A.S. obtuvo una mayor 
calificación con respecto al desempeño de Truchas Suralá. No se puede desconocer la trayectoria 
y experiencia de más de treinta años de Acuagranja S.A.S. en el mercado y el total respaldo que 
tiene por parte del proveedor, el cual también proyecta a sus clientes. En cuanto al 
reconocimiento de marca las dos empresas tienen la misma calificación ya que la semilla 
proviene del mismo proveedor, sin embargo, Acuagranja cuenta con mayor respaldo por parte 
del proveedor ya que mientras Acuagranja maneja el producto tal y como lo envían de la casa 
matriz, Truchas Suralá realiza siembra, manejo y medicación. 
En cuanto a la asesoría técnica dada al cliente Acuagranja se encuentra por encima de 
Truchas Suralá ya que cuenta con un área conformada por profesionales con alta experiencia, 
que reciben instrucción y capacitación por parte de Troutlodge Inc., y del Gerente de la empresa, 
quien cuenta con una gran experiencia y formación académica suficiente. 
Con respecto al cumplimiento al cliente Acuagranja S.A.S. también está por encima de la 
competencia ya que, teniendo en cuenta de que se habla de seres vivos, y en caso de que por 
alguna situación adversa que se presente y la producción en la casa matriz no sea suficiente para 
suplir la demanda, existe prioridad sobre el distribuidor más antiguo, por esta razón Acuagranja 
S.A.S. es más confiable. 
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Teniendo en cuenta que el transporte de las ovas es más sencillo que el de larvas o 
alevinos, Acuagranja puede tener mayor cobertura de los clientes a nivel nacional. Para manejar 
ovas se puede hacer en cajas de icopor selladas con hielo suficiente para que se mantenga a una 
temperatura máxima de 4 grados centígrados por 24 horas, mientras que las larvas o alevinos 
requieren de oxigeno dentro de bolsas transparentes, el cual no tiene una duración mayor a 8 
horas.  
 
3.2.5 Matriz de las cinco fuerzas de Porter 
Factores estratégicos Promedio ponderado 
1 RC Amenaza de la rivalidad entre competidores 1,57 
2 EC Amenaza de entrada de nuevos competidores 2,53 
3 PS Amenaza de ingreso de productos sustitutos 3,44 
4 NP Amenaza del poder negociación de los proveedores 3,94 
5 NC Amenaza del poder negociación de los compradores 2,41 
Tabla 13 Matriz de las cinco fuerzas de Porter. Elaborada por las Autoras s a partir de 














Tabla 13 (continúa) Factores estratégicos 
Factores Estratégicos 
1. Amenaza de la rivalidad entre competidores Ponderación 
RC 01 Crecimiento de la industria 0,02 
RC 02 Costos fijos (de almacenamiento) / valor agregado 0,04 
RC 03 Sobrecapacidad intermitente 0,10 
RC 04 Diferencias del producto 0,18 
RC 05 Identidad de marca 0,10 
RC 06 Costos intercambiables 0,10 
RC 07 Concentración y balance 0,02 
RC 08 Complejidad de la información 0,03 
RC 09 Diversidad de competidores 0,15 
RC 10 Plataformas empresariales 0,02 
RC 11 Barreras de salida: Activos especializados 0,03 
RC 12 Barreras de salida: Costos fijos de salida 0,03 
RC 13 Barreras de salida: Interrelaciones estratégicas 0,15 




Descripción Calificación Descripción   
Producto 
Cualitativa 1 Cuantit 1 a 4 Cualitativa 4 
 
Expansión 2 Recesión 
 
0,04 
Adecuados 1 Muy altos 
 
0,04 
Baja oferta 2 Alta oferta 
 
0,20 
Diferente 2 Estándar 
 
0,36 
Fuerte 1 Débil 
 
0,10 
Altos 1 Bajos 
 
0,10 








Baja 1 Alta 
 
0,15 
No alianzas 1 Alianzas 
 
0,02 
Pocos 1 Muchos 
 
0,03 
Bajos 2 Altos 
 
0,06 
Baja 2 Alta 
 
0,30 








Tabla 13 (continúa) Factores estratégicos 
Factores Estratégicos 
2. amenaza de entrada de nuevos competidores Ponderación 
EC 01 Diferencias propias de producto 0,14 
EC 02 Identidad de marca 0,10 
EC 03 Costos de cambio 0,05 
EC 04 Requerimientos de capital 0,11 
EC 05 Acceso a la distribución 0,08 
EC 06 Ventajas absolutas en costos, independientes de las economías de escala 0,12 
EC 07 Curva de aprendizaje de propietario 0,10 
EC 08 Acceso a los insumos necesarios 0,10 
EC 09 Diseño propio de productos de bajo costo 0,08 
EC 10 Reacción esperada 0,04 
EC 11 Precio disuasorio al ingreso 0,04 




Descripción Calificación Descripción   
Producto 
Cualitativa 1 Cuantit 1 a 4 Cualitativa 4 
 
Alta 4 Baja 
 
0,56 
Alta 2 Baja 
 
0,20 
Altos 4 Bajos 
 
0,20 
Altos 1 Bajos 
 
0,11 
Difícil 2 Fácil 
 
0,16 
Alta 2 Baja 
 
0,24 
Difícil 4 Fácil 
 
0,40 
Difícil 1 Fácil 
 
0,10 
Eficiente 4 Deficiente 
 
0,32 
Alta 2 Baja 
 
0,08 
Existente 2 Inexistente 
 
0,08 











Tabla 13 (continúa) Factores estratégicos 
Factores Estratégicos 
3. amenaza de ingreso de productos sustitutos Ponderación 
PS 01 Desempeño por el precio relativo de los sustitutos 0,20 
PS 02 Costo de cambio del comprador 0,12 
PS 03 Propensión del comprador a sustituir 0,17 
PS 04 Nivel percibido de diferenciación del producto 0,18 
PS 05 Disponibilidad de sustitutos cercanos 0,16 




Descripción Calificación Descripción   
Producto 
Cualitativa 1 Cuantit 1 a 4 Cualitativa 4 
 
Bajo 5 Alto 
 
1,00 
Difícil 5 Fácil 
 
0,60 
Baja 2 Alta 
 
0,34 
Alta 2 Baja 
 
0,36 
Difícil 5 Fácil   0,80 









4. Amenaza del poder negociación de los proveedores Ponderación 
NP 01 Diferenciación de insumos 0,14 
NP 02 Costos intercambiables de proveedores y empresas en el sector 0,12 
NP 03 Presencia de insumos sustitutos 0,12 
NP 04 Concentración de proveedores 0,14 
NP 05 Importancia del volumen para el proveedor 0,14 
NP 06 Costo relativo a las compras totales en el sector 0,12 
NP 07 Impacto de los insumos en el costo o diferenciación 0,12 







Tabla 13 (continúa) Factores estratégicos 
Descripción Calificación Descripción   
Producto 
Cualitativa 1 Cuantitativa 1 a 4 Cualitativa 4 
 
Baja 5 Alta 
 
0,70 
Bajos 5 Altos 
 
0,60 
Alta 1 Baja 
 
0,12 
Baja 5 Alta 
 
0,70 
Baja 5 Alta 
 
0,70 
Alta 2 Baja 
 
0,24 
Bajo 4 Alto 
 
0,48 








5. Amenaza del poder negociación de los compradores Ponderación 
NC 01 Concentración de compradores vs concentración de empresas 0,12 
NC 02 Volumen de compra 0,10 
NC 03 Negociación para la absorción de costos por parte del comprador o proveedor 0,09 
NC 04 Información del comprador 0,07 
NC 05 Capacidad de integración hacia atrás 0,07 
NC 06 Productos de sustitución 0,07 
NC 07 Costo con relación al total adquirido por el comprador 0,07 
NC 09 Impacto de los productos sobre el costo de diferenciación 0,07 
NC 10 Identidad de marca 0,07 
NC 11 Impacto sobre la calidad / desempeño 0,07 
NC 12 Utilidades del comprador (usabilidad) 0,10 







Tabla 13 (continúa) Factores estratégicos 
Descripción Calificación Descripción   
Producto 
Cualitativa 1 Cuantitativa 1 a 4 Cualitativa 4 
 
Baja 4 Alta 
 
0,48 
Bajo 2 Alto 
 
0,20 
Baja 4 Alta 
 
0,36 
Menos informado 2 Más informado 
 
0,14 
Inviable 1 Viable 
 
0,07 
Pocos 2 Muchos 
 
0,14 
Insignificante 2 Significativo 
 
0,14 
Alto 2 Bajo 
 
0,14 
Alta 1 Baja 
 
0,07 
Alto 1 Bajo 
 
0,07 
Alta 4 Baja 
 
0,40 






Nota: Elaborada por las Autoras s a partir de Información suministrada por Acuagranja S.A.S. 
(2015) 
 
Figura 25 Resumen Cinco fuerzas de Porter 
 

















1 RC 2 EC 3 PS 4 NP 5 NC 
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Al realizar el análisis de la matriz de las 5 fuerzas de Porter se pudo evidenciar, que las 
mayores amenazas que enfrenta la compañía, están dadas en el poder de negociación de los 
proveedores con una calificación de 3,94 seguido del ingreso de productos sustitutos que obtuvo 
una calificación de 3,44. 
Gracias a esta herramienta de análisis se pudo observar que el nivel competitivo de 
Acuagranja S.A.S., se puede ver afectado diversos factores como la amenaza de la rivalidad entre 
competidores, amenaza de entrada de nuevos competidores, amenaza de ingreso de productos 
sustitutos, amenaza del poder de negociación de los proveedores, amenaza del poder de 
negociación de los compradores  
 
3.3 Direccionamiento Estratégico 
 Es evidente en el funcionamiento de Acuagranja S.A.S. que el objeto principal de la 
empresa es suministrar productos de la mejor calidad a sus clientes siendo coherente su actuar 
con lo expresado en la misión. La organización es un agente influyente en el sector en el que 
opera puesto que es el distribuidor más grande y con mayor trayectoria en el territorio nacional, 
por ello su participación en actividades que promuevan el desarrollo y crecimiento del sector 
acuícola es fundamental.  
 La visión de la organización se proyecta al corto plazo y se ajusta a la realidad del sector 
en el País, sin embargo, frente a la coyuntura económica que atraviesa la empresa por la perdida 
de la exclusividad, la organización debe considerar el evaluar la visión para hacer frente a los 
cambios que se han presentado en el sector y el creciente ingreso de nuevos competidores. Los 
objetivos de la organización están alineados tanto con la misión, como con la visión, sin embargo 
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fueron diseñados para cumplir con los requisitos del actual Sistema de Gestión de Calidad y no 
enfocados como objetivos estrategicos. 
 
3.3.1. Misión 
“ACUAGRANJA S.A.S., impulsa el desarrollo de la acuicultura en Colombia mediante 
la asesoría y comercialización de servicios y productos de alta tecnología e innovación, basados 
en principios de trasparencia y excelencia en el servicio” (Acuagranja S.A.S., 2016) 
 
3.3.2 Visión 
 “Para el 2017 ACUAGRANJA S.A.S., incrementará su participación en el mercado 
acuícola nacional en un 50% partiendo del conocimiento y familiarización con la mayor parte de 
los piscicultores de Colombia, acompañándolas en su desarrollo con nuestra experiencia con más 
de 30 años en el mercado” (Acuagranja S.A.S., 2016) 
 











3.3.4 Objetivos (Acuagranja S.A.S., 2016) 
 Incentivar el uso de nuevas metodologías y tecnologías en el sector acuícola, 
brindando asesorías técnicas y capacitaciones especializadas, y cumpliendo con 
los parámetros ofrecidos a los clientes. 
 Garantizar la idoneidad del grupo humano mediante programa de evaluación, 
formación y capacitación, que permita identificar oportunidades de crecimiento 
del mismo. 
 Estandarizar los procesos de la empresa, que permitan la medición y 
mejoramiento de cada una de las actividades. 
 Promover la gestión de la Calidad a todo el personal, basándose en el 
cumplimiento de los requisitos legales, reglamentarios y técnicos.   
 Satisfacer las necesidades de nuestros clientes, mediante el cumplimiento de los 
tiempos de entrega, cantidades y requisitos técnicos. 
 
3.3.5 Matriz posición estratégica y evaluación de acción “PEEA”.  
La utilización de esta herramienta permitió evidenciar que los resultados del desempeño 







Figura 26 Matriz posición estratégica y evaluación de acción “PEYEA” Elaborada por Las Autoras a partir de Información 
suministrada por Acuagranja S.A.S
Factor Prom Pond Coordenada Origen
FI 5,1 X X
VC 5,7 -0,6 0,0
Cuadrante I Estrategia Agresiva FF 5,1 Y Y
Integración EA 3,4 1,7 0,0
Intensivas
Diversificación
Cuadrante II Estrategia Conservadora Integración hacia adelante
Intensivas Integración hacia atrás
VC FI Diversificación relacionada Integración horizontal
Cuadrante III Estrategia Defensiva
Recorte de gastos Penetración en el mercado
Desinversión Desarrollo de mercado
Liquidación Desarrollo de producto
Cuadrante IV Estrategia Competitiva
Integración Diversificación concéntrica (relacionada)
Intensivas Diversificación horizontal (no relacionada)
Diversificación de conglomerados
PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO
FI 1
Conocimiento de las exigencias de 
las entidades de control
0,30 4 1,20 VC 1 0,40 6 2,40
FI 2
Proveedores que garanticen un 
producto libre de enfermedades
0,30 6 1,80 VC 2 0,20 6 1,20
FI 3 Continuidad de la oferta 0,12 5 0,60 VC 3 0,20 6 1,20
FI 4
Amplio conocimiento sobre 
manejo y preservación del 
producto
0,12 5 0,60 VC 4 0,10 6 0,60
FI 5
Capacidad de reposición de 
pérdidas
0,08 5 0,40 VC 5 0,05 3 0,15
FI 6 Músculo financiero 0,08 6 0,48 VC 6 0,05 3 0,15
1,00 PROM POND 5,08 1,00 PROM POND 5,70
PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO
FF 1 Flujo de caja 0,30 6 1,80 EA 1 0,15 2 0,30
FF 2 Respaldo financiero 0,20 6 1,20 EA 2 0,15 4 0,60
FF 3 Liquidez 0,14 5 0,70 EA 3 0,15 4 0,60
FF 4 Capital de trabajo 0,14 5 0,70 EA 4 0,15 2 0,30
FF 5 Sostenibilidad financiera 0,12 5 0,60 EA 5 0,3 4 1,20
FF 6 Riesgo involucrado en el negocio 0,10 1 0,10 EA 6 0,1 4 0,40
1,00 PROM POND 5,10 1,00 PROM POND 3,40
Fenómenos metereológicos
Fluctuación de la TRM
Estrategias Intensivas
Estrategias de Diversificación
Influencias de las asociaciones de truchicultores
Troutlodge ofrece el mejor producto del mundo
Experiencia y conocimiento
Profesionales especializados en el manejo del producto
Soporte con sustentación cientifica por parte de 
troutlodge Inc.
Acompañamiento directo para los acuicultores nuevos y 
expertos, en el desarrollo de sus actividades
Distribuidor más antiguo de Troutlodge Inc.
FORTALEZA FINANCIERA ESTABILIDAD AMBIENTAL
Fluctuación en los precios de los insumos para el sector
Malas prácticas ambientales
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3.4 Análisis Financiero 
 
Tabla 14 Balance General 
 





Tabla 15 Estado de Resultados 
 




Acuagranja S.A.S. es una sociedad por acciones simplificada, ubicada en Bogotá, 
constituida el 13 de septiembre de 1983 y cuyo objeto social principal es el siguiente:   
a) Cultivo, procesamiento de peces y demás especies acuáticas y su comercialización 
dentro y fuera del País; 
b) Diseño, construcción y fabricación de sistemas y plantas de la industria de la 
acuicultura; explotación, mercadeo, compra y venta, comercialización, representación, 
distribución, explotación e importación, de peces, especies acuáticas, productos, equipos, 
medicamentos, alimentos de la industria de la acuicultura 
c) Distribución y venta de productos concentrados para animales y mascotas; asesorías y 
estudios de factibilidad económica y técnica para planes integrales de acuicultura. 
d) Mejoramiento de aguas, en desarrollo de este objeto social la sociedad podrá también: 
adquirir, vender, gravar a cualquier título toda clase de bienes e inmuebles. 
e) Importar y exportar insumos o equipos necesarios para el cumplimiento del objeto, 
incluida la negociación de divisas, obtención de licencias y certificados, constitución de garantías 
y depósitos y el ejercer el cambio de moneda. 
Principales políticas y prácticas contables. Acuagranja S.A.S. registra sus operaciones 
ajustándose a las normas contables establecidas en el decreto número (D.R.2649 /93), utilizando 
el Plan Único de Cuentas (PUC) decreto (D.R.2650 / 93) y el sistema contable de causación. 
Provisiones para deudas de difícil cobro. Se revisa y actualiza al final de cada periodo 
contable, basados en el en análisis de la recuperación individual de la cartera, además dentro del 
marco de normas de contabilidad generalmente aceptadas se registran en la provisión los valores 
considerados como incobrables 
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Reconocimiento de ingresos, costos y gastos. Este proceso se realiza mediante las 
normas de realización, asociación y asignación, cuyo objetivo es lograr el cálculo correcto del 
resultado neto del periodo, los ingresos operacionales y no operacionales se reconocen 
únicamente cuando efectivamente se han realizado y corresponden a servicios o ventas 
entregadas de forma cabal y nace el derecho cierto, cuantificable y probable de exigibilidad del 
pago aún si no se ha hecho efectivo el cobro o recaudo de dicho derecho. Los costos y gastos 
ejecutados en el periodo contable se reconocen por el sistema de causación. 
Periodo contable. En sus estatutos, Acuagranja ha definido el cierre contable del periodo 































Tabla 16 Estado de cambios en el patrimonio 
 





Tabla 17 Estado de cambios en la situación financiera 
 




Tabla 18 Estado de Flujo de Efectivo 
 
Fuente: Estados Financieros (Acuagranja S.A.S, 2015) 
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Tabla 19 Rubros Representativos de los Estados Financieros 
 
Fuente: Estados Financieros (Acuagranja S.A.S, 2015) 
 
Figura 27 Evolución Ventas Acuagranja S.A.S. 2011-2015 
 
Fuente: Elaborada por las Autoras a partir de Información suministrada por la empresa (Área 




3.4.1 Análisis Vertical y Horizontal del Estados de Resultados 
El análisis vertical de los estados financieros se realiza teniendo en cuenta que la base es 
el valor de los ingresos operacionales. 
Costo de ventas y servicios. Esta cuenta corresponde al 41% de los ingresos 
operacionales, lo que significa que la rentabilidad de la compañía es adecuada para las 
proyecciones que tiene. Con respecto al año inmediatamente anterior el valor se incrementó en 
un 22,18%, esta evolución no tuvo mayor incidencia ya que los ingresos también se 
incrementaron en un 22.33%. 
Gastos operacionales. Esta cuenta abarca el 42,00% del valor de los ingresos 
operacionales, tiene una alta participación dentro del estado financiero; respecto del año 
inmediatamente anterior presentó un incremento del 20,67%, esta situación se dio por lo 
siguiente: 
Los gastos de personal se incrementaron en un 58%, los honorarios en un 119%, las 
adecuaciones e instalaciones en un 100% y los gastos legales en un 25%, estos conceptos 
permitieron el incremento de la cuenta de gastos operacionales y se dieron debido al 
requerimiento legal por parte de la alcaldía en donde se exigió realizar adecuaciones al edificio 
de la organización acorde con los planos iniciales.  
Esta situación llevó a la empresa a contratar personal para realizar la obra, un arquitecto, 
un ingeniero civil y un abogado 
Gastos no operacionales. Esta cuenta se incrementó en un 21,14%, con respecto al año 
2014, debido a que las ventas se realizan fuera de Bogotá los pagos se hacen a través de 
consignaciones las cuales aumentan directamente proporcional con los ingresos operacionales 
incrementando a su vez las comisiones bancarias 
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3.4.2 Análisis Vertical y Horizontal del Balance General 
Activo corriente. El activo corriente representa el 93.64% del total del activo, esto es 
favorable para la empresa ya que son rubros susceptibles de convertirse en efectivo a corto plazo. 
El mayor valor se ve reflejado en los deudores y en las inversiones temporales, las cuales suman 
el 89,60% de total del activo corriente.  
En el año 2014 la participación del activo corriente en el total del activo fue del 51.44%, 
en donde los conceptos más representativos eran también las inversiones temporales y los 
deudores con un porcentaje de 44.15%. 
La variación relativa de la cuenta de deudores con respecto al año inmediatamente 
anterior fue de $444.325.000 y la variación porcentual fue de 60.18%, esto obedece al 
incremento en las ventas a crédito. Es importante evaluar la rotación de cartera y tomar acciones 
al respecto. 
La cuenta de inventario de mercancías se redujo con respecto al año inmediatamente 
anterior en un 79.05%, esto obedece a nuevas políticas de la organización adoptadas por el 
incremento presentado en la TRM, ya que la mayoría de los productos son importados y no era 
tan rentable para la Compañía adquirir productos a un precio más alto, para almacenar, se optó 
por comprar solamente lo que ya estaba vendido y cancelado por parte del cliente. 
El disponible también se redujo en un 57.05% con respecto al año 2014, esta situación 
obedece al gasto inesperado de las adecuaciones del edificio, lo cual significó para la compañía 
un gasto de más de $100.000.000. 
Activo no corriente. Esta cuenta presenta una evolución desfavorable porque disminuyó 
en un 24,92%, esto se da por la venta del edificio perteneciente a la organización. 
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Pasivo Corriente. Este rubro corresponde al 90,35% del total del pasivo, un 12,65% 
menos que el año 2014. Lo ideal sería que los pasivos corrientes fueran poco representativos ante 
el valor total de pasivos, este no es el caso, sin embargo, si se tiene en cuenta el valor de los 
activos corrientes se concluye que este valor no genera preocupación porque no presenta alta 
incidencia en el buen funcionamiento de la organización, ya que las cifras muestran que tiene un 
buen respaldo financiero. Sin embargo, se percibe que las cuentas que están contribuyendo a este 
saldo son: 
Proveedores. Esta cuenta se incrementó en un 656,48%, debido a que en el mes de 
diciembre llegó la importación de Viusid, con un valor muy representativo. Es necesario 
reevaluar la negociación con este proveedor ya que la compañía se comprometió con volúmenes 
muy altos de compra, y teniendo en cuenta la poca rotación que presenta el producto, la 
conclusión es que esta negociación está poniendo en juego la rentabilidad de la empresa.  
Obligaciones financieras a corto plazo: Esta cuenta   se incrementó con respecto al año 
inmediatamente anterior en un 100%, esto debido a que el gerente de la Compañía adquirió una 
tarjeta de crédito empresarial con la cual ha cancelado todos los viajes que realizó al exterior en 
pro de nuevas negociaciones con Troutlodge y Catalysis. 
Otros pasivos. Esta cuenta se incrementó con respecto al año 2014, en un 100%, pero 
hace referencia a los rubros recibidos por anticipado de nuestros clientes para la importación del 
mes de enero de 2016, aunque se contabilicen en el pasivo son ventas anticipadas que hizo la 
compañía y, conforme a la logística del negocio se concretaron con la primera importación del 
año 2016; por esta razón no es un valor que genere riesgo a la estabilidad del negocio. 
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Impuestos, gravámenes y tasas. Este valor se incrementó en un 29% con respecto al año 
anterior, obedeciendo al incremento que presentó la organización en los ingresos operacionales, 
ya que son dos conceptos directamente proporcionales. 
Cuentas por pagar. Este rubro disminuyó en un 70,76% a razón de que la organización 
pago el valor que les debía a los accionistas y pagó los dividendos. 
 





Para el año 2015 Acuagranja S.A.S. por cada $1 que debía, contaba con $3,9 para 
respaldar la deuda; para el año 2014 por cada $1 que debía, contaba con $2,5 para respaldarla. 
Este resultado indica una situación favorable para la compañía ya que determina la solvencia y 








Se evidencia que la organización tiene la suficiente liquidez para atender sus obligaciones 
a corto plazo sin tener que contar con sus inventarios, tanto en el año 2014 como en el 2015. Por 
cada $1 que debe cuenta con más de $4 para pagar. 
Capital de trabajo 
 
Este indicador refleja que en el año 2015 después de pagar todas las deudas a corto plazo 
la organización contaba con $1,295 millones para seguir el curso de sus operaciones; y en el año 
2014 contaba con un capital de trabajo de $764 millones; lo que significa que la empresa cuenta 







Nivel de endeudamiento 
 
Por medio de este indicador se identifica el bajo nivel de endeudamiento que tiene la 
organización, por lo cual la compañía cuenta con autonomía y casi que es nula la dependencia 
con los acreedores. Es Acuagranja S.A.S. la que está asumiendo el riesgo ya que cuenta con más 
del 80% de recursos propios para el desarrollo de su actividad; el indicador no tuvo un 
incremento significativo de un año a otro. 
Concentración de endeudamiento 
 
Se evidencia la concentración de las deudas a corto plazo las cuales manejan un 
porcentaje muy alto, esta situación obedece a que gracias al músculo financiero que tiene la 
organización se implantó la política de no tener créditos a largo plazo a fin de no pagar altos 
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intereses, el lema de la compañía es buscar siempre el mejor valor del mercado y pagar de 
contado es una de las maneras de obtenerlo. 
Endeudamiento financiero 
 
Se identifica que la relación entre las obligaciones financieras y los ingresos 
operacionales es favorable, teniendo en cuenta que no alcanzan una participación ni siquiera del 
1%. Esto se da gracias a la política de poco manejo de créditos con los clientes y el mantener un 
bajo endeudamiento con proveedores y entidades financieras.  
Índice de Laverage 
 
La organización presenta un nivel de endeudamiento bajo con sus acreedores, el resultado 
Laverage obtenido indica que el patrimonio se encuentra muy poco comprometido y que la 
inversión  de los socios está corriendo un riesgo muy bajo, ya que por cada $1 que hay en el 
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patrimonio la empresa adeuda $ 0,35 para el año 2015 y para el año 2014, por cada $1 que había 
en el patrimonio la organización adeudaba $0,24. Estos resultados ratifican una vez más que la 
compañía posee una alta rentabilidad y que su apalancamiento es propio. 
Actividad  
Periodo de recuperación de cartera: 
 
El resultado de éste indicador evidencia que el tiempo que se toman los clientes para 
cancelar sus deudas a Acuagranja S.A.S. es de 104, 9 días, lo que indica que el recaudo de 
cartera no está siendo eficiente, ya que presenta una muy baja rotación. La organización 
inmoviliza una parte significativa de sus recursos pese a ello, aunque no se cobre un interés 
directamente por los días de mora, el precio de venta a crédito es mucho mayor que el precio 
para los clientes que cancelan de contado. 
Periodo de conversión de inventarios: 
 
Para el año 2015 la compañía consiguió una rotación de inventario de 0,021 días, es decir 
que no pasa siquiera un día para vender las mercancías que se compran, esta situación es 
altamente favorable para la compañía ya que es uno de los pocos negocios compra sus 
inventarios solo si ya están cancelado en gran parte. 
Es importante tener en cuenta que el producto que mayores ingresos representa para la 
compañía es la ova viva de trucha Arcoíris y que por su condición de “animal vivo” no se puede 
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almacenar, en el momento que se recibe la importación Acuagranja S.A.S., se disponen de 12 
horas para realizar el despacho a cada cliente que haya realizado el pedido con anticipación. 
Periodo promedio de pago 
 
Este indicador demuestra la liquidez con la que cuenta Acuagranja S.A.S. cuenta, ya que 
el resultado indica que el tiempo que se tarda la organización en pagar a sus proveedores es de 
4,9 días que es un promedio de pago alto y permite deducir que su apalancamiento no está dado 
en los proveedores. 
Rendimiento 
Margen de utilidad bruta (MUB) 
 
Se evidencia que la rentabilidad bruta de Acuagranja S.A.S. se encuentra en un nivel 
óptimo, ya que está por encima del 50%. 





Margen de utilidad operacional (M.U.O.) 
 
La compañía presento una utilidad operacional en el año 2015 superior en un 4% a la 
obtenida en el año inmediatamente anterior. Esta situación se presentó por el incremento en las 
unidades vendidas y los costos que no se incrementaron en esta actividad.  
Margen de utilidad neta (M.U.N.) 
 
Los ingresos operacionales de la empresa arrojaron en el año 2015 una utilidad del 12.5% 
mientras que en el año 2014 la utilidad fue del 8,10%, se presentó una evolución favorable para 
la organización ya que el incremento fue del 54%. Esto obedece al incremento en las ventas de 
un año a otro y al alza en la lista de precios de venta mayor al alza que obtuvo la compañía por 




Rentabilidad del patrimonio 
 
En el año 2015 el rendimiento de cada $1 que han invertido los socios es de $0,3199 y en 
el año 2014 este rendimiento fue de $0,1184 se presentó una evolución bastante significativa a 
favor de la compañía. 
Esta variación tan significativa se da debido a que en el año 2014 dentro del rubro del 
patrimonio se encontraban utilidades por distribuidor que ascendían a $770.000.000 se pagaron 
con las utilidades obtenidas en el mismo año.  
Rentabilidad del activo 
 




3.4.4 Conclusiones sobre los Estados Financieros Acuagranja S.A.S. 
El análisis vertical y horizontal de los estados financieros de Acuagranja S.A.S. evidencia 
que los resultados fueron superiores en el año 2015 con respecto al año inmediatamente anterior, 
favoreciendo la estabilidad de la organización. 
Los ingresos obtenidos en el desarrollo de su objeto social incrementaron en un 22.33%, 
en proporción con el incremento de los costos de ventas y servicios, esto indica que la compañía 
sigue lineamientos de ventas versus costos. 
Los gastos operacionales presentaron un alza significativa en el año 2015 con respecto al 
año 2014, debido a las adecuaciones para la venta de las oficinas, sin embargo, es importante 
tomar acciones en los gastos de administración ya que tienden a incrementarse, mientras que los 
gastos de ventas bajaron en un 4%. 
Los ingresos no operacionales se incrementaron en un porcentaje alto debido a la venta 
del edificio, esto significa que los gastos operacionales para el año 2016 se incrementaran debido 
a que la organización deberá incurrir en el pago de arrendamiento de un espacio en donde 
desarrollar las actividades propias de su objeto social. 
Con respecto a los inventarios hay una reducción la cuál obedece a la nueva política de no 
comprar mercancías que no estuvieran ya vendidas, teniendo en cuenta la fluctuación del dólar. 
Esta decisión favorece a la compañía en aspectos como la disminución en los activos para el 
pago de la renta y el tener flujo de efectivo. 
La cuenta de proveedores también refleja un alza significativa con respecto al año 
inmediatamente anterior, como resultado del ingreso de un nuevo producto al mercado, del cual 
Acuagranja va a ser el distribuidor exclusivo para Colombia. Sin embargo, se recomienda 
evaluar las condiciones del contrato ya que están obligando a la compañía a comprar volúmenes 
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altos y aún el producto no ha dado los resultados esperados, esta situación puede afectar 
notablemente la rentabilidad de la Organización. 
Al analizar el comportamiento de los indicadores de liquidez se observa que la empresa 
cuenta con capacidad suficiente para cumplir con las obligaciones contraídas a corto y a largo 
plazo.  
Acuagranja S.A.S. posee un apalancamiento propio gracias a la base financiera sólida que 
posee, dada por sus políticas de venta las cuales están enfocadas a proteger la estabilidad y 
rentabilidad de la empresa.  
Los indicadores de rentabilidad demuestran que Acuagranja S.A.S. posee la capacidad de 
generar ingresos, siempre y cuando se sigan manteniendo las reglas actuales impuestas en el 
mercado truchicultor, ya que maneja gran parte del mercado de la siembra de trucha Arcoíris del 
país. 
 
3.5 Clientes  
 Teniendo en cuenta la importancia del cliente para una organización, resulta pertinente 
identificar y analizar sus necesidades y expectativas entre otros factores. Frente a estos procesos 
se evidencia que Acuagranja S.A.S., aunque no realiza procesos de investigación de mercados 
formales y no tiene la iniciativa de segmentar el mercado, interactúa constantemente con sus 







Tabla 20 Evaluación Clientes 
 
Aspectos a evaluar Si No Frec. 
Investigación del mercado    
Realiza investigaciones para conocer más y mejor el mercado  X  
Realiza encuestas sobre las necesidades y expectativas de sus clientes  X  
Analiza la información de los consumidores en el sector X  Mensual 
Elabora perfiles de sus clientes X  Anual 
Utiliza métodos para cablear la voz del cliente X  Diaria 
Tiene claramente identificados sus segmentos de mercado  X  
Tiene claramente definidos los objetivos para cada segmento de clientes  X  
Realiza encuestas sobre satisfacción de sus clientes X  Quincenal 
Comunicación de los clientes   Utilidad 
Buzón de sugerencias X  Baja 
Teléfono X  Alta 
Correo directo X  Media 
Visita a los clientes X  Alta 
Página web X  Media 
Redes sociales X  Media 















3.6 Análisis de procesos internos  
3.6.1 Matriz de evaluación de factores internos “EFI” 
0,55 Fortalezas Ponderación Calificación Producto 
F1 
Ser el distribuidor autorizado para Colombia 
con mayor experiencia y tener el respaldo de 
la marca Troutlodge Inc. 
0,20 3 0,6 
F2 Tener respaldo financiero propio y suficiente 0,09 2 0,18 
F3 
Tener una posición de ventaja en el sector 
piscicola 
0,09 3 0,27 
F4 
Tener clientes líderes en la exportación de 
trucha arcoíris 
0,12 3 0,36 
0,55 Fortalezas Ponderación Calificación Producto 
F5 
Mejoramiento de los procesos a través de la 
certificación ISO 9001 
0,05 2 0,1 
0,45 DEBILIDADES       
D1 
Clima organizacional desfavorable, alta 
rotación del personal, poca motivación a los 
empleados 
0,10 1 0,1 
D2 Altos precios de venta 0,06 2 0,12 
D3 La venta de alevinos a precios más bajos 0,09 2 0,18 
D4 
Falta de solución oportuna de las 
reclamaciones de los clientes 
0,10 1 0,1 
D5 
Falta de apoyo a los piscicultores pequeños y 
medianos 
0,10 2 0,2 
  
1,00   2,21 
Tabla 21 Matriz de Evaluación de Factores Internos “EFI”. Elaborada por las Autoras a partir de 
Información suministrada por Acuagranja S.A.S. 
 
Como resultado del análisis de la matriz EFI la empresa obtuvo una calificación de 2,75 y 
se encuentra en un rango aceptable, lo que permite concluir que le falta utilizar herramientas o 
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elementos para maximizar sus fortalezas y minimizar sus debilidades. Analizar las relaciones 
internas entre las diferentes áreas de la empresa permite encontrar que sus fortalezas abarcan el 
55% del total de la evaluación, esto se da gracias al hecho de ser el distribuidor más antiguo de 
un producto de alto consumo en Colombia. 
El haber sido por más de 20 años el distribuidor exclusivo de Troutlodge Inc. le permitió 
a la empresa tener un apalancamiento propio ya que esto le dio la posibilidad por estos años de 
bonanza, implantar políticas de pago en donde el crédito está contemplado para unos pocos 
clientes; de hecho, más del 60% de sus ventas las realiza con pagos anticipados. Las debilidades 
a nivel interno de la compañía abarcan el 45%.  
 
3.6.2 Matriz modelo cuantitativo de la cadena de valor.  
Al analizar las actividades dentro de la organización, por medio de esta herramienta, se 
puede evidenciar que Acuagranja S.A.S. es una empresa qué, gracias a su experiencia en el 
mercado y al tipo de negociación lograda con el proveedor ha adquirido una posición favorable 
en la industria piscícola del país.  
Tener la condición de distribuidor exclusivo de ovas de trucha Arcoíris por más de veinte 
años, le permitió a Acuagranja S.A.S. conseguir un músculo financiero y ser reconocida en el 
mercado. Sin embargo, es evidente que la organización posee falencias en las actividades 
relacionadas con la investigación de mercados, en la respuesta eficiente y oportuna a las 
reclamaciones interpuestas por los clientes, en el agendamiento de visitas por parte de los 
profesionales y en la compensación a los empleados.  
Aunque la organización está ampliando su portafolio de servicios estos no generan 
ingresos que le permitan dejar de depender de las ovas de trucha Arcoíris, se puede evidenciar un 
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alto riesgo en el hecho de depender de un solo producto y un solo proveedor, en un mercado tan 
cambiante no es realmente competitiva esta figura, por lo que se sugiere tomar acciones que en 








Tabla 22 Matriz modelo cuantitativo de la cadena de valor. Elaborada por las Autoras a partir de Información suministrada por 
Acuagranja S.A.S.  
 
0,23
POND CALIF PROD POND CALIF PROD
0,10 2 0,20 IN 3 0,09 4 0,36
0,10 4 0,40 IN 4 0,08 2 0,16
POND CALIF PROD POND CALIF PROD
0,08 1 0,08 GH 3 0,08 1 0,08
0,08 2 0,16 GH 4 0,08 2 0,16
POND CALIF PROD POND CALIF PROD
0,05 1 0,05 DT 3 0,04 1 0,04
0,04 2 0,08 DT 4 0,04 2 0,08
POND CALIF PROD POND CALIF PROD
0,05 3 0,15 AB 3 0,04 3 0,12
0,05 4 0,20 AB 4 0,03 4 0,12
1,03 PP 2,44 2,67
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Apoyo al cliente con las 
certificaciones y documentación 
necesaria para la obtención de 
permisos
0,03 3 0,09









































IN 1 Direccionamiento Estrategico Balanced Scorecard
IN 2
GH 1 Vinculación de Personal Compensación
Marketing Digital
DT 2 Inteligencia competitiva y vigilancia tecnologica Capacitación y actualización de herramientas ofimaticas



















INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
Gestión Financiera Comunicación Organizacional e Información
GESTIÓN HUMANA
GH 2 Desarrollo del Talento Humano Gestión del Desempeño
DESARROLLO TECNOLÓGICO
DT 1 Investigación y Desarrollo
AB 1 Soporte IT Mantenimiento de los Activos
ABASTECIMIENTO






















LOGÍSTICA OPERACIONES LOGÍSTICA EXTERNA MK Y VENTAS SERVICIO




Confirmación de fechas de 
importación y distribución de 
las ovas de trucha
Aseguramiento del 
suministro de ovas de 
trucha durante todo el año
Coordinación de medios de 
entrega a nivel nacional
Participación en proyectos 
para los truchicultores, 
avalados por entidades 
gubernamentales
Obtención y renovación de 
permisos ante ICA, AUNAP, 
ANLA, Minambiente y 
Mincomercio
Potencialización de los 
clientes
Cronograma de visitas de los 
profesionales a cada cliente
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3.7 Análisis de los procesos de desarrollo y crecimiento del Talento humano 
 En esta fase del diagnóstico se evalúa el comportamiento de la organización frente a los 
procesos de gestión del talento humano los cuales en Acuagranja S.A.S. están definidos dentro 
del Sistema de Gestión de Calidad como parte de los requisitos para la certificación, sin embargo 
no existe un programa de crecimiento y desarrollo dentro de la organización ni estudios de clima 
organizacional.  
 En la actualidad los procesos de selección y contratación de personal se realizan a través 
de un outsourcing con una empresa de servicios temporales. Todos los procesos relacionados con 
el sistema de Salud ocupacional se desarrollan dentro de lo exigido en la actualidad por el 
Ministerio de Trabajo, como la implementación del Sistema de Gestión de Salud y Seguridad en 
el Trabajo y la conformación del comité de convivencia.  
 
Nivel Jerárquico Edad promedio Antigüedad promedio 
I. Gerencia 67 25 años 
II. Coordinadores de Área 40 9 años  
III. Asistencial 35 3 años  
IV. Auxiliares 30 1 año  
Tabla 23 Edad promedio del personal. Elaborada or las Autoras con información suministrada 








Proceso Subproceso Si No 
Vinculación de personal Análisis del puesto de trabajo X  
 Reclutamiento X  
 Selección X  
 Contratación X  
 Inducción  X 
Desarrollo de personal Capacitación  X 
 Entrenamiento  X 
 Salarios X  
 Promoción X  
 Valoración y méritos  X 
 Evaluación por competencias X  
Bienestar Beneficios legales X  
 Beneficios extralegales  X 
 Salud ocupacional X  
 clima organizacional  X 
Tipo de capacitación La ofrece Frecuencia  
Ninguna La 
empresa 
Otros Alta  Media Baja  
Actualización en el oficio X       
Manejo de maquinaria nueva X       
Cursos en instituciones educativas X       
Criterios para asignar y ajustar 
salarios 
Si No      
Lo de Ley  X      
Inflación  X      
Antigüedad  X      
Productividad X       
Promoción X       
Estudios X       
Responsabilidad X       
Amistad  X      
Estímulos e incentivos Si No      
Bonificación  X      
Paseos  X      
Actividades deportivas  X      
Regalos X       
Tiempo libre X       
Ascensos X       
Tabla 24 Evaluación de procesos de Talento Humano. Elaborado por las autoras con base en el 
modelo de Elizabeth Vidal Arizabaleta (Vidal Arizabaleta, 2004) 
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3.8 Conclusión desempeño organizacional   
 Hallazgos 
Con base en la información recopilada en el proceso de diagnóstico, se elaboró un 
cuestionario para medir el desempeño de la organización en cada uno de los factores evaluados, 
y sus resultados se consolidaron en la siguiente tabla, ubicando a la empresa en un desempeño 
medio. 
 
Tabla 25 Consolidado del Diagnóstico Organizacional 
Factor evaluado Resultado % 
Fuerzas Externas 50% 
Cadena productiva 48% 
Competitividad 53% 
Direccionamiento Estratégico 39% 
Financiera 88% 
Procesos Internos 56% 
Cliente 60% 
Promedio 54% 
Fuente: Elaborada por las autoras a partir de resultados del cuestionario de diagnóstico 














Figura 28 Resultado del Desempeño Organizacional 
 
Fuente: Elaborado por las autoras a partir de resultados del cuestionario de diagnóstico 
organizacional según modelo de Elizabeth Vidal Arizabaleta (Vidal Arizabaleta, 2004) 
 
 Recomendaciones para la mejora 
 El proceso de diagnóstico organizacional, ha permitido identificar las áreas en las cuales 
la empresa debe intervenir mediante acciones concisas que permitan la mejora del desempeño, a 
continuación se presentan algunas sugerencias a implementar con ese fin. 
 Enfocar hacia la ventaja competitiva la experiencia adquirida como distribuidor 
especializado a través del asesoramiento gratuito por profesionales idóneos. Para la organización 
debe ser fundamental demostrar   a los clientes los beneficios obtenidos al tener una Empresa 
seria, con experiencia y personal idóneo para realizar las actividades de importación de las ovas 
de trucha Arcoíris. 
Promover la asociatividad entre piscicultores con el fin de que exploren nuevos mercados 
como el de la exportación de filete procesado y empacado al vacío, apoyar a través de foros 
comunicativos en las diferentes regiones del país, con el fin de que los clientes interactúen y 
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socialicen sobre sus experiencias en el sector. Es importante ampliar la asesoría técnica según las 
necesidades de los clientes en áreas como legalización de cultivos, trámite de licencias, 
elaboración de documentos para presentar a entidades gubernamentales. 
 Promover entre los clientes realizar el ciclo completo, desde la siembra de la semilla de 
trucha hasta la etapa final de su proceso productivo. Es importante que la organización 
contemple la posibilidad de desarrollar una línea de negocio que vincule los productos sustitutos, 
en este caso las larvas y los alevinos. 
Asociarse con empresas del sector que permitan respaldar el crecimiento económico de 
los productores a fin de aumentar la capacidad de los mismos, dando liquidez haciendo que los 
créditos sean una oportunidad de venta al manejar escalas rentables de intereses. 
Utilizar los medios disponibles basados en nuevas tecnologías, ya que permiten acercarse 
a los clientes tales como las redes sociales, página web, WhatsApp, entre otros, que permitan 
hacer investigaciones de mercado y brinden información acerca de las necesidades en tiempo 
real. 
Mejorar los canales de comunicación, el acompañamiento y la frecuencia de las visitas, 
con el fin de que los clientes se sientan respaldados y familiarizados con la empresa. 
Implementar políticas de fidelización de los clientes, reconociendo la antigüedad, políticas de 
pagos, capacidad de la empresa, frecuencia de compras entre otros. 
Las altas fluctuaciones en el precio del dólar, deben ser respaldadas con políticas que 
protejan a la empresa y a los clientes, mediante el uso de herramientas financieras como los 
forwards, compras anticipadas, negociar con el proveedor congelación de precios entre otros. 
Reevaluación de los gastos en los que está incurriendo la empresa, y que finalmente son 
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trasladados al cliente, evaluación de los costos que se podrían mejorar mediante negociaciones a 
largo plazo, contratos, rotación de personal, falta de capacitación de los clientes entre otros. 
Realizar encuestas de satisfacción en cada despacho entregado, a fin de evaluar las 
inconformidades y poder mejorar los procesos. Entregar en forma oportuna toda la información 
que el cliente requiera, sobre el lote de ovas entregado a fin de que lleve sus registros o presente 
a tiempo la información a las entidades gubernamentales que lo requieran, para efectos de 
otorgamiento o renovación de permisos y apoyar telefónicamente los requerimientos de 
asistencia técnica. 
Considerar el diseñar un paquete de servicios que generen bienestar y crecimiento al 
sector acuícola y la piscicultura, tales como capacitaciones, obsequios prácticos, entre otros, que 
ayuden al mejoramiento de los cultivos para que los clientes perciban a Acuagranja un aliado 
estratégico para su crecimiento.  
Fidelizar a los clientes a través del diseño de estrategias de precios, otorgando descuentos 
por regularidad en los tiempos de compra y realizar acompañamiento profesional, capacitaciones 
permanentes y gratuitas al cliente, a fin de crear un soporte fundamental para su crecimiento y 
desarrollo. 
Los productos sustitutos provienen de dos fuentes, primero el contrabando de larvas y 
alevinos que ingresan por la frontera con Ecuador cuyo origen es España, Francia e Italia. El 
producto es distribuido a los departamentos del Cauca, Nariño y Valle a muy bajo costo, en 
condiciones sanitarias poco apropiadas y con un alto riesgo de enfermedad; y segundo los 
productos distribuidos por Truchas Suralá, una empresa que compra ovas directamente de 
Troutlodge Inc., y comercializa larvas y alevinos. Con el fin de minimizar el riesgo de ingreso de 
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productos sustitutos es necesario procurar un crecimiento vertical y abarcar toda la cadena 
productiva de la trucha Arcoíris, a fin de ofrecer al cliente diversas opciones. 
Es imperativo que la organización preste atención a la necesidad de crear nuevas líneas de 
negocio, que incluyan la cadena completa de producción de la trucha, además de fortalecer la 
asistencia técnica en finca. En vista de la pérdida de la exclusividad, los compradores tienen la 
posibilidad de exigir mejores condiciones de negociación, por ello la organización debe hacer 
frente a esta amenaza mediante el diseño de políticas de precios que se ajusten al mercado, 
además de ofrecer servicios adicionales que incentiven al cliente a continuar con Acuagranja 
S.A.S. 
La organización debe realizar un análisis de la estructura organizacional planteada en el 
organigrama, ya que la actual concentra la toma de decisiones en la Gerencia General, esta 
estructura hace que el liderazgo se perciba como autoritario, donde las opiniones de los 
colaboradores no cuentan, generando un clima negativo y falta de compromiso por parte de los 
empleados, ya que sienten coartada su libertad de expresión y en muchas oportunidades genera 
inseguridad con respecto a las tareas que están realizando. 
Reconocer la labor bien hecha de los trabajadores, no limitarse solo a resaltar los errores 
que estos puedan cometer ya que este tipo de acciones desmotivan, causan enojo y repercuten 
negativamente en la productividad esto incluye el cambiar los modelos de contratación y las 
estructuras salariales dando garantías a los trabajadores para incentivar el sentido de pertenencia 
por parte de los mismos, cambiando de esta forma la alta rotación que se ve hasta el momento y 
que no permite la continuidad efectiva en los procesos. 
Establecer con Troutlodge Inc., un procedimiento de recepción de quejas y reclamos más 
amigable para el cliente, ya que el establecido actualmente no es efectivo, de igual forma es 
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necesario solicitar al proveedor el envío de ovas adicionales ya que, al tratarse de seres vivos, en 
muchas ocasiones, las condiciones de temperatura y manejo por parte del personal de las 
aerolíneas hace que gran cantidad llegue ya eclosionada, y este porcentaje lo está asumiendo 
actualmente el cliente, lo cual causa gran malestar y percepción de engaño. 
Con el fin de minimizar la mortalidad se debe capacitar de manera constante a los que 
siembran las ovas ya que, aunque no es un proceso difícil, si requiere de mucho cuidado y 
atención. 
La organización debe considerar la contratación de más profesionales en veterinaria, 
zootecnia, biología marina o ingeniería acuícola con el  fin de fortalecer el departamento de 
asesoría técnica y programar por lo menos dos visitas al año a cada cliente y realizar un 
cronograma en donde no quede ningún cliente sin visitar ya que en la actualidad, aquellos que se 
encuentran en zonas muy retiradas no son tenidos en cuenta. 
Con el fin de proyectar respaldo permanente, es necesario asignar una línea telefónica de 
asistencia técnica atendida por un profesional especializado, ya que se reciben observaciones 











4. Formulación de la estrategia bajo el modelo analítico de Fred David 
 
4.1 Etapa de los insumos o aportación de la información  
La primera etapa para la elección de una estrategia, de acuerdo con el modelo de Fred 
David, consiste en la recopilación de la información interna y externa a través de matrices como 
las matrices EFE (Factores externos), MPC (de Perfil competitivo) y EFI (factores internos) 
De lo anterior se concluye que la organización cuenta con los recursos necesarios para 
implementar una estrategia y la Gerencia General conoce todos los aspectos del funcionamiento 
de la organización y del sector.  
Matriz de Factores Externos 
Oportunidades  
Cumplimiento de las exigencias de registros fitosanitarios y certificaciones de producto libre de 
enfermedades emitidas por las entidades de control, la experiencia del proveedor en el mercado y sus 
certificaciones de excelencia y la escasez de personas especializadas en la piscicultura  
Amenazas 
El mal concepto sobre los monopolios, los productos sustitutos, la informalidad de los 
clientes.  
Matriz de Perfil Competitivo 
Se percibe por los resultados de esta matriz, que Acuagranja S.A.S. tiene un desempeño 
superior al de su principal competidor, en factores como la experiencia y los relacionados con el 
soporte técnico a los clientes, sin embargo la empresa debe enfocar sus esfuerzos en intervenir 
los criterios que presentan una calificación por debajo de su competidor, tales como precio, 




Matriz de Factores Externos 
Fortalezas 
Ser el distribuidor autorizado para Colombia con mayor experiencia y tener el respaldo de la 
marca Troutlodge Inc. y tener respaldo financiero propio y suficiente. 
 Debilidades 
Clima organizacional desfavorable, alta rotación del personal, poca motivación a los empleados, 
altos precios de venta y la venta de alevinos a precios más bajos.   
 









Exigencia de registros fitosanitarios y certificaciones de producto libre de enfermedades emitidas por las 
entidades de control 
O2 Experiencia del proveedor en el mercado de la trucha arcoíris y sus certificaciones de excelencia 
O3 Aumento del consumo per cápita de trucha arcoíris en Colombia 
O4 El reconocimiento de la empresa por su experiencia en el mercado 
O5 Escasez de personas especializadas en la acuicultura 
AMENAZAS 
A1 El mal concepto sobre los monopolios 
A2 Fluctuación de la TRM 
A3 Productos sustitutos 
A4 Fenómenos Climáticos 
A5 Informalidad de los clientes 
FORTALEZAS 
F1 
Ser el distribuidor autorizado para Colombia con mayor experiencia y tener el respaldo de la marca Troutlodge 
Inc. 




D1 Clima organizacional desfavorable, alta rotación del personal, poca motivación a los empleados 
D2 Altos precios de venta 
D3 La venta de alevinos a precios más bajos 
D4 Falta de solución oportuna de las reclamaciones de los clientes 
D5 Falta de apoyo a los truchicultores pequeños y medianos 
  ESTRATEGIAS DO 
  D1O1: Desarrollo Interno 
  D1O2: Desarrollo Interno 
  D1O5: Desarrollo Interno 
  D2O1: Desarrollo Interno 
  D2O2: Desarrollo Interno 
  D2O5: Desarrollo Interno 
  D3O1: Diversificación Relacionada 
RESULTADO 
17         Desarrollo Interno 
6 Penetración del Mercado 
4 Diversificación relacionada 
F3 Tener una posición de ventaja en el sector piscicola 
F4 Tener clientes líderes en la exportación de trucha arcoíris 
F5 Mejoramiento de los procesos a través de la certificación ISO 9001 
  ESTRATEGIAS FO 
  F1O1: Desarrollo Interno 
  F1O2: Desarrollo Interno 
  F1O5: Penetración del Mercado 
  F2O1: Desarrollo Interno 
  F2O2: Penetración del Mercado 
  F2O5: Diversificación Relacionada 
  ESTRATEGIAS FA 
  F1A1: Desarrollo Interno 
  F1A3: Desarrollo de Producto 
  F1A5: Desarrollo Interno 
  F2A1: Penetración de Mercado 
  F2A3: Penetración de Mercado 






  ESTRATEGIAS DA 
  D1A1: Desarrollo Interno 
  D1A3: Desarrollo de Producto 
  D1A5: Desarrollo Interno 
  D2A1: Desarrollo Interno 
  D2A5: Desarrollo Interno 
  D3A1: Diversificación Relacionada 
  D3A2: Diversificación Relacionada 
  D3A5: Desarrollo Interno 
Tabla 26 Matriz FODA.Elaborada por las Autoras s a partir de Información suministrada por 
Acuagranja S.A.S. (2015) 
 
De acuerdo con los resultados obtenidos en el análisis de las fortalezas, oportunidades, 
debilidades y amenazas se evidencia que las siguientes son las estrategias con mayor relevancia: 
Diversificación relacionada 
Penetración de mercado 
Desarrollo interno 
 
Matriz de posición estratégica y evaluación de la acción (PEEA) 
Los resultados de esta herramienta, evidencian el desempeño de Acuagranja S.A.S. en el 
sector debe estar focalizado hacia una estrategia de tipo conservadora del tipo Intensivas o de 
Diversificación. 
Matriz cuantitativa del Boston Consulting Group 
Se realizaron dos análisis gráficos, uno en donde se evalúa la línea de negocio de la cual 
se tiene la mayor participación en el mercado y otro con las demás líneas. El resultado de este 
análisis muestra que para la línea de Ovas de trucha Arcoíris, de la cual se tiene distribución 
exclusiva en el mercado de nuestro país, se debe trabajar en las siguientes estrategias: 
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 Diversificación relacionada 
 Desarrollo interno 
 Desarrollo de producto 
Para las demás unidades de negocio que tienen menos trayectoria dentro de la Compañía 
se deben trabajar las siguientes estrategias: 
 Desarrollo de mercado 
 Penetración de mercado 
 Desarrollo interno 
Las anteriores estrategias están alineadas con los resultados obtenidos en el análisis de la 

































3.253.426$                     98,75% 427.447$        97,81% 80,0% 2,0%
MEDICAMEN
TOS
8.716$                              0,26% 1.736$            0,40% 2,0% 5,0%
EQUIPOS 20.564$                           0,62% 5.000$            1,14% 1,0% 5,0%
ALEVINOS 10.342$                           0,31% 2.516$            0,58% 1,0% 4,0%
VIUSID 1.516$                              0,05% 315$                0,07% 1,0% 4,0%







Alta Alta <= 0
Alta Baja >> 0
Nula/Negativa Muy Alta << 0
Baja/Negativa Desinvertir > 0
LÍNEAS DE 
PRODUCTO









 DESARROLLO INTERNO 
 PENETRACION DE MERCADO 
 DIVERSIFICACIÓN RELACIONADA 
 DESARROLLO DE MERCADO 
TOTALES
 DIVERSIFICACIÓN RELACIONADA 
100% 100% PENETRACIÓN DE MERCADO 
 DESARROLLO DE MERCADO 
 DESARROLLO DE PRODUCTO 
VIUSID
 DESARROLLO DE MERCADO 
0% 0% DESARROLLO INTERNO 
 PENETRACION DE MERCADO 
ALEVINOS
 DIVERSIFICACIÓN RELACIONADA 
0% 1% DESARROLLO INTERNO 
 PENETRACION DE MERCADO 
EQUIPOS
 DIVERSIFICACIÓN RELACIONADA 
1% 1% DESARROLLO INTERNO 
 PENETRACION DE MERCADO 
98% DESARROLLO INTERNO 
 DESARROLLO DE PRODUCTO 
MEDICAMEN
TOS
 DESARROLLO DE MERCADO 
0% 0% DESARROLLO INTERNO 
 PENETRACION DE MERCADO 
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4.3. Etapa de decisión   
Matriz de la planeación estratégica cuantitativa.  
Al realizar el análisis cuantitativo de la matriz FODA, de la matriz BCG y de la matriz 
PEEA, los resultados indican que la estrategia que debe implementar la organización es de tipo 
intensiva y de diversificación. 
En esta matriz MPEC, la estrategia de desarrollo interno obtuvo la calificación más alta 
con un puntaje de 4,93, seguida de la estrategia de penetración de mercado con 4,80 y por último 
la estrategia de diversificación relacionada con un puntaje de 4,09.  
Aunque la estrategia diversificación relacionada obtuvo el menor puntaje, sería favorable 
para la compañía implementarla a fin de descentralizar los ingresos, teniendo en cuenta que el 
producto estrella tiene una participación de más del 90% de las ventas realizadas por la empresa.  
Para las otras líneas de negocio se debe implementar la estrategia de desarrollo interno y 
penetración del mercado ya que la compañía esta direccionando todos sus esfuerzos al producto 
estrella, sin medir los riesgos que esto conlleva para el futuro de la organización. La venta de 
alevinos, medicamentos, equipos y Viusid se está limitando a que el cliente sea el que indague y 
busque el producto. Se debe adoptar una posición más agresiva para hacer llegar al cliente estas 
líneas de negocio, a fin de que dejen de ser interrogantes y se puedan desplazar a productos 
estrella y posteriormente a vacas lecheras. 
Se deben desarrollar estas estrategias de forma integrada con la estrategia de desarrollo 
interno para que los resultados sean óptimos y favorables para la organización. 
 
Tabla 27 Matriz de la planeación estratégica cuantitativa 
0,51 OPORTUNIDADES PONDERACIÓN 
O1 
Exigencia de registros fitosanitarios y certificaciones de producto libre de enfermedades 





Experiencia del proveedor en el mercado de la trucha arcoíris y sus certificaciones de 
excelencia 
0,14 
O3 Aumento del consumo per cápita de trucha arcoíris en Colombia 0,07 
O4 El reconocimiento de la empresa por su experiencia en el mercado 0,05 
O5 Escasez de personas especializadas en la acuicultura 0,06 
0,49 AMENAZAS PONDERACIÓN 
A1 El mal concepto sobre los monopolios 0,13 
A2 Fluctuación de la TRM 0,12 
A3 Productos sustitutos 0,09 
A4 Fenómenos Climáticos 0,09 
A5 Informalidad de los clientes 0,06 
0,55 FORTALEZAS PONDERACIÓN 
F1 
Ser el distribuidor autorizado para Colombia con mayor experiencia y tener el respaldo de 
la marca Troutlodge Inc. 
0,20 
F2 Tener respaldo financiero propio y suficiente 0,09 
F3 Tener una posición de ventaja en el sector piscícola  0,09 
F4 Tener clientes líderes en la exportación de trucha arcoíris 0,12 
F5 Mejoramiento de los procesos a través de la certificación ISO 9001 0,05 
0,45 DEBILIDADES PONDERACIÓN 
D1 
Clima organizacional desfavorable, alta rotación del personal, poca motivación a los 
empleados 
0,10 
D2 Altos precios de venta 0,06 
D3 La venta de alevinos a precios más bajos 0,09 
D4 Falta de solución oportuna de las reclamaciones de los clientes 0,10 
D5 Falta de apoyo a los truchicultores pequeños y medianos 0,10 














































    
 
    
 


























    
 
    
 


























    
 
    
 


























PROM POND 4,93 
 
PROM POND 4,80 
 
PROM POND 4,09 
Fuente: Elaborada por las Autoras s a partir de Información suministrada por Acuagranja S.A.S.  
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5. Balanced Scorecard 
 
5.1 Mapa de Objetivos Estratégicos 
 
Figura 30 Balanced Scorecard. Mapa de Objetivos Estratégicos Acuagranja S.A.S. Elaborado por las Autoras a partir de resultados 
del diagnóstico organizacional y formulación de la estrategia.  
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Objetivos Estratégicos 
Con base en los resultados del diagnóstico organizacional y las sugerencias planteadas 
para el mismo, se han definido los siguientes objetivos que soportarán la implementación de la 
estrategia formulada para Acuagranja S.A.S. y facilitarán el control e integración de los 
resultados en la organización desde sus áreas clave. 
1. Minimizar costos y gastos controlando el uso de los recursos que inciden en los 
resultados de la organización 
2. Aumentar la rentabilidad negociando mejores condiciones de precio y entrega con 
los proveedores 
3. Aumentar los Ingresos operacionales de las Unidades de Negocio diferentes a la 
venta de ovas de trucha tales como alevinos, Viusid, equipos y medicamentos  
4. Mejorar las condiciones de entrega del producto organizando el proceso de entrega 
en función de las necesidades del cliente  
5. Crear una cultura centrada en la atención al cliente eliminando la centralización de 
los procesos de atención directa al cliente 
6. Cumplir la promesa de valor antes, durante y después de la entrega del producto y 
prestación del servicio 
7. Recuperar los clientes inactivos 
8. Ofrecer un servicio integral siendo la compañía en la cual los clientes encuentran 
todo lo que necesitan para asegurar su producción  
9. Crear portafolios personalizados brindando soluciones a los clientes centrados en sus 
requerimientos evitando demoras innecesarias 
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10. Minimizar tiempos de entrega conociendo y seleccionando adecuadamente a los 
prestadores del servicio de transporte a nivel nacional   
11. Cumplir con los presupuestos analizando los patrones que causan la baja en la 
demanda de los productos y servicios  
12. Hacer presencia en todo el territorio nacional creando canales de distribución  
13. Mantener la relación con los proveedores respetando bilateralmente las condiciones 
pactadas, evaluando permanentemente la relación comercial y manteniendo una comunicación 
constante 
14. Acompañar los procesos de tecnificación de cada cliente ofreciendo asesoría 
especializada y formas de pago ajustadas al cliente  
15. Potencializar los recursos de los clientes dando la asesoría profesional necesaria para 
analizar la maximización del recurso hídrico-ambiental que posee la finca 
16. Incentivar la formalización de cada cliente suministrando la información que requiera 
sobre cada entidad con la que requiera tramitar permiso de cultivo, comercialización y 
legalización de la empresa como tal. 
17. Relacionar la remuneración de los colaboradores con sus resultados fidelizando a 
aquel que se esmera por cumplir las metas propuestas. 
18. Promover el desarrollo profesional de los colaboradores brindando la posibilidad de 
estudiar dándoles una ayuda económica para tal fin. 
19. Incentivar el trabajo en equipo a través de capacitaciones y actividades en donde se 
muestre la importancia de la integración para el logro de objetivos. 
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20. Alinear los procesos de la organización con el desarrollo de la estrategia realizando, 
de ser necesario, una reingeniería en los métodos utilizados en cada área identificando aspectos 
que permitan optimizar el tiempo y las herramientas.  
21. Desarrollar un Plan de Responsabilidad Social Empresarial realizando una acción 
voluntaria y caritativa de respaldo y ayuda a los menos favorecidos, contribuyendo al desarrollo 
económico sostenible.  
22. Comprometer a las áreas con el cumplimiento de los objetivos creando un entorno de 
confianza, reconocimiento y comunicación asertiva. 
23. Orientar y capacitar a los grupos vulnerables pertenecientes al sector ofreciendo 
seminarios y talleres en las diferentes zonas en donde hace presencia la empresa. 
24. Desarrollar marketing digital utilizando todas las herramientas tecnológicas con el fin 
de conquistar mercado de una manera eficiente y a bajo costo. 
25. Incentivar las buenas prácticas de manejo zoosanitario y medio ambiente a través de 
la concientización a los truchicultores por medio de campañas de prevención y capacitación, en 
donde haga presencia el ICA. 
 
 Rutas para el éxito en la aplicación de la estrategia  
Con base en las sugerencia planteadas como resultado del desempeño de la organización 
y en línea con los objetivos estratégicos seleccionados para el Balanced Scorecard, se han 
establecido dos caminos de priorización organizacional para implementar la estrategia como 
rutas alineadas a los frentes prioritarios, éstos son Aumentar la Rentabilidad y Aumentar los 
ingresos operacionales de las Unidades de Negocio diferentes a la venta de ovas de trucha. 
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Para conseguir dichos objetivos estratégicos se parte de los Objetivos de aprendizaje y 
conocimiento, específicamente, para el primer frente prioritario, aquellos que tienen relación con 
el Capital Humano, puesto que si Acuagranja S.A.S. se compromete a fortalecer su relación con 
sus colaboradores, estos lograrán desarrollar exitosamente el proceso interno de “Suministro de 
Ovas y Productos para la Industria” y como resultado se conseguirá cumplir el objetivo 
estratégico de “Aumentar la rentabilidad” al disminuir o eliminar los re-procesos, la 
inconformidad de los clientes con la demora de sus despachos y la pérdida de ventas por no 
ajustarse a las necesidades particulares de cada cliente.  
 En el caso del siguiente frente prioritario “Aumentar los ingresos operacionales de las 
Unidades de Negocio diferentes a la venta de ovas de trucha”, se parte del principio de 
Tecnología e Información cuyos objetivos estratégicos están enfocados al desarrollo del proceso 
interno de “Asesoramiento técnico y profesional a los piscicultores”, para ello Acuagranja debe 
ampliar sus contactos en el sector, además de recuperar los clientes que ha perdido y apoyar a los 
grupos vulnerables, promover buenas prácticas en el manejo medio ambiental y a nivel 
organizacional desarrollar procesos de marketing digital, éstas intervenciones permitirán cumplir 









5.2 Mapa de Indicadores 
CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BALANCED SCORECARD) - Mapa de Indicadores 
ACUANGRANJA SAS 
Estrategia: PENETRACIÓN DE MERCADO Y 
DESARROLLO INTERNO 
PERSPECTI



























Controlando eficientemente los rubros por 
área 
Viáticos Vs. Clientes 
Visitados 











Para lograr una ventaja competitiva 
Costos nacionalización por 
Ova 
Gastos de Nacionalización y 
Fletes/No. Ovas Importadas*100 
COP Bimestral >= $1,8 $1,7 - $1,8 <=$1,7 $3 
2 
Aumentar la rentabilidad Rentabilidad 
Utilidad bruta/Ventas netas 
*100 
% Semestral <=30% 30% - 40% >=40% 35% 
A través de la investigación y puesta en 
marcha de proyectos en el sector Rentabilidad sobre las 
ventas 
Utilidad neta/Ventas netas *100 % Semestral <=13% 13% - 15% >=15% 9% 
Para crecer de la mano con el sector 
3 
Aumentar los Ingresos Operacionales de 
las Unidades de Negocio diferentes a la 
venta de ovas de trucha  
Índice de crecimiento en 
ventas por Unidad de 
Negocio 
Ventas del año corriente por 
Unidad de Negocio/Ventas del 
año anterior por Unidad de 
Negocio*100 
% Anual <=20% 20% - 30% >=30% 20% 
Identificando los nichos objeto de 
dirección de la oferta. 
Índice de participación en el 
mercado por Unidad de 
Negocio 
Ventas de la empresa por 
Unidad de Negocio/Ventas 
totales del sector *100 
% Anual <=30% 30% - 40% >=40% 35% 
Para tener mayor participación en el 
mercado 
Tabla 28 Balanced Scorecard Mapa de Indicadores Acuagranja S.A.S. Elaborado por las Autoras a partir de resultados del diagnóstico 








Tabla 28 (Continúa) 
CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BALANCED SCORECARD) - Mapa de Indicadores 
ACUANGRANJA SAS 
Estrategia: PENETRACIÓN DE MERCADO 
Y DESARROLLO INTERNO 
PERSPECTI























Mejorar las condiciones de entrega del 
producto 
Mortalidad 
No. Ovas Muertas/No. Ovas 
Despachadas*100 
% Mensual >= 10% 2% - 10% <=2% 5% Optimizando los procesos desde el 
requerimiento hasta la entrega 
Para ser un referente de buen servicio 
5 
Crear una cultura centrada en la atención 
al cliente  
Índice de Fidelidad de los 
clientes 
Total, Clientes que Compran 
más de una Vez/Total 
Clientes*100 
% Anual <=70% 70% - 90% >=90% 80% 
Conociendo y solucionando asertivamente 
sus necesidades  
Retención de Clientes 
(Clientes Iniciales-Clientes que 
Desertan) /Clientes Iniciales) 
*100 
% Anual >=20% 10% - 20% <=10% 30% 
Para crear relaciones a largo plazo Satisfacción Clientes 
Clientes Satisfechos/Clientes 
Encuestados*100 
% Trimestral <=60% 60% - 80% >=80% 70% 
6 
Cumplir la promesa de valor 
Proyectos Culminados 
No. Proyectos ejecutados/No. 
Proyectos Evaluados*100 
% Trimestral <=20% 20% - 50% >=50% 40% 
Poniendo a disposición de los clientes la 
experiencia de la organización 
Para minimizar el riesgo de fracaso de cada 
cliente 
7 
Recuperar los clientes inactivos Reincorporación de Clientes 
Clientes Reincorporados / 
Clientes Desertores*100 
% Semestral <=20% 20% - 50% >=50% 5% 
Ofreciendo incentivos que les sean 
atractivos  Índice de Deserción de 
Clientes 
Cantidad de clientes del año 
corriente/clientes del año 
anterior * 100 
% Anual >=20% 10% - 20% <=10% 30% 
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Ofrecer un servicio integral 
Productos  
No. Líneas para el sector/No. 
Líneas de Acuagranja*100 
% Anual <=70% 70% - 90% >=90% 80% 
Estando siempre actualizados en las 
tendencias tecnológicas que 
promuevan el crecimiento del sector 
Para que Acuagranja sea la mejor 
elección 
9 
Crear portafolios personalizados  
Profundidad de Línea 
No. Productos por 
Cliente/Total de 
Productos*100 
% Anual <=40% 40% - 95% >=95% 80% 
Identificando las necesidades de 
cada cliente en función de su 
crecimiento 
Para lograr la satisfacción del cliente 
10 
Minimizar tiempos de entrega 
No. Días para el despacho 
Máximo 24 horas si hay 
disponibilidad del producto 
Horas Mensual >=25 15 - 25 <=15 18 
Evaluando permanentemente a los 
proveedores de servicio logístico 
Para cumplir con la misión de la 
organización 
11 








Controlando el uso eficaz de los 
recursos 
Para obtener un equilibrio, solidez 
financiera y rentabilidad. 
12 






% Semestral <=70% 70% - 90% >=90% 82% Abriendo canales de distribución 
Para incrementar la base de datos de 
clientes 
13 
Mantener la relación con los 
proveedores 
Cumplimiento Proveedores 
No. Ordenes atendidas por 
proveedor/Total ordenes 
Realizadas*100 
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% Anual >=10% 2% - 10% <=2% 5% Para poder acceder a negociaciones 
favorables que permitan minimizar el 
costo y mejorar la calidad 
14 
Acompañar los procesos de 
tecnificación de cada cliente 
Clientes PMC 
No. Clientes Vinculados al 
PMC/Total Clientes*100 




Con la vinculación al plan de 
mejoramiento continuo 
Clientes Comodato 
Cantidad Clientes con 
Contrato de Comodato/Total 
Clientes*100 
% Semestral <=10% 10% - 30% >=30% 10% 
Para mejorar la competitividad de los 
clientes 
15 






% Trimestral <=10% 10% - 30% >=30% 5% 
Con acompañamiento profesional 
que permita e valuar el buen uso de 
los recursos 
Para aprovechar al máximo la unidad 
de producción del cliente 
16 
Incentivar la formalización de cada 
cliente  
Clientes Formalizados 
No. Clientes Formalizados / 
Total de Clientes*100 
% Anual <=30% 30% - 80% >=80% 60% 
Ofreciendo un diagnóstico financiero 
y administrativo 
Para que puedan acceder a los 
beneficios otorgados por las 
entidades gubernamentales y 
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BALANCED SCORECARD) - Mapa de Indicadores 
ACUANGRANJA SAS 
Estrategia: PENETRACIÓN DE MERCADO 
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Relacionar la remuneración de los 
colaboradores con sus resultados 




% Trimestral <=50% 50% - 80% >=80% 0% 
Planteando metas de desarrollo 
conjunto para el logro de los 
objetivos de la organización 
Para incentivar el buen 
desempeño 
18 
Promover el desarrollo profesional 
de los colaboradores 
Perfiles Colaboradores 
No. perfiles diseñados / No de 
puestos de trabajo * 100 




Diseñando un plan de capacitación 
y motivando al personal a su 
formación académica 
Cumplimiento del Perfil 
No. Empleados que cumplen 
el 100% perfil/Total 
empleados*100 
% Anual <=70% 70% - 90% >=90% 80% 
Para contar con personal 
competitivo y comprometido con 
el objetivo de la organización 
Capacitaciones al personal 
No. Empleados capacitados 
por la empresa/Total 
Empleados*100 
% Anual <=70% 70% - 90% >=90% 80% 
19 
Incentivar el trabajo en equipo 
Resultados por Área 
Resultados por área/Total 
Objetivos propuestos*100 
% Anual <=80% 80% - 90% >=90% 70% 
Diseñando planes de trabajo que 
involucren todas las áreas de la 
organización 
Para hacer una mejor labor y 
obtener mayor rendimiento 
20 
Alinear los procesos de la 
organización con el desarrollo de 
la estrategia 
Cumplimiento del BSC 
Porcentaje ponderado de 
cumplimiento de los 
indicadores del BSC  
% Anual <=30% 30% - 40% >=40% 0% 
Socializándola junto con sus 
objetivos y sensibilizando a todos 
los que integran la organización. 
Para lograr la implementación de 
la estrategia a largo plazo  
21 
Desarrollar un Plan de 
Responsabilidad Social Empresarial 




% Anual <=30% 30% - 50% >=50% 0% Promover acciones conjuntas con 
fundaciones y asociaciones que 
permitan impulsar proyectos de 
desarrollo social y ambiental 
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Para retribuirle a la sociedad el uso 
que Acuagranja hace de los 
recursos 
        
22 
Comprometer a las áreas con el 
cumplimiento de los objetivos 
Presupuesto por área 
Cumplimiento de presupuesto 
por departamento/Total 
Presupuesto*100 
% Semestral <=60% 60% - 80% >=80% 70% Con la implementación de planes 
de incentivos 
Para cumplir con las metas 
organizacionales 
23 
Orientar y capacitar a los grupos 
vulnerables pertenecientes al 
sector 
Visitas Técnicas 
No. Visitas técnicas/Total 
Clientes*100 
% Semestral <=80% 80% - 90% >=90% 80% 
A través de seminarios y talleres 
Para aportar al crecimiento del 
sector 
24 
Desarrollar marketing digital 
Ventas On-Line 
No. Ventas realizadas por 
medios digitales/Total 
ventas*100 
% Semestral <=50% 50% - 70% >=70% 20% 
Utilizando las redes sociales y 
posicionando la marca en los 
motores de búsqueda de internet. 
Para penetrar el mercado 
25 
Incentivar las buenas prácticas de 
manejo zoosanitario y medio 
ambiente 
Capacitaciones en el sector 
No. Clientes en Seminarios y 
Capacitaciones/Total 
Clientes*100 
% Anual <=50% 50% - 80% >=80% 70% 
Actuando mancomunadamente 
con los organismos de control del 
sector 
Para proteger los recursos medio-






Mapa de Indicadores 
 Se ha creado el mapa de indicadores con el fin de controlar la implementación de la 
estrategia en Acuagranja y asegurar su desenlace exitoso, además se hace aclaración de los 
siguientes indicadores que hacen parte fundamental de la estrategia: 
 Perspectiva financiera: para controlar eficientemente los rubros por área se incluyó el 
indicador Viáticos vs. Clientes visitados el cuál se mide actualmente en la compañía con base en 
que se manejan aproximadamente 200 clientes con un presupuesto anual de $100.000 por cada 
cliente, teniendo en cuenta que por cada visita a la región se llegan a asesorar hasta 15 clientes. 
Igualmente se incluyó el indicador Costos de nacionalización por Ova cuyo resultado 
actualmente está sujeto a la disminución de la cantidad importada. 
 Perspectiva Cliente y Mercado: se incluye el indicador Retención de Clientes, el cual 
nunca se ha medido en la compañía, para su resultado óptimo se tomarán acciones en donde el 
cliente pueda obtener las condiciones que le sirvan para continuar la relación comercial con la 
empresa, además está el indicador Reincorporación de clientes con el cual se pretende dar una 
perspectiva de lo que significa perder a los clientes y este resultado depende de una situación a la 
cual nunca se ha enfrentado la compañía y cuyas acciones se están implementando a partir del 
tercer trimestre de 2016. 
 Perspectiva Procesos Internos: para ésta, se incluyó el indicador Clientes 
potencializados cuyo objetivo está enfocado en apalancar a los clientes en tecnificar sus 
procesos, sin embargo, este resultado está sujeto a la capacidad económica y a la intención de 





Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento: se incluye entre otros, el indicador 
Presupuesto de incentivos, el cual no existe ya que la empresa nunca ha creado uno, pero se tiene 
la intención de implementar a partir del segundo semestre de 2017. En esta perspectiva es 
fundamental crear el indicador Cumplimiento del BSC con el cual se pretende medir el resultado 
de la implementación de la estrategia y del Balanced Scorecard como herramienta fundamental 
para el control de los resultados.  
Además de lo anterior Acuagranja pretende involucrarse de forma activa en proyectos de 
Responsabilidad Social Empresarial y para ello se incluyó el indicador Proyectos de RSE en el 
cual planea trabajar a partir del segundo semestre de 2017. Por último, además de otros, se creó 
el indicador de Ventas On-Line para el cual aún se están desarrollando la herramienta de ventas a 
través de la página web y aún no cuenta con redes sociales, sin embargo, se interactúa 
permanentemente con los clientes a través de WhatsApp. 
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5.3 Plan de Acción  





 CRONOGRAMA - VALORES EN MILES DE PESOS    PPTO  









Minimizar los costos y 
gastos Controlando 
eficientemente los rubros 
por área Para lograr una 
ventaja competitiva 
Crear la política de visitas a 
los clientes, que establezca 
que por cada viaje se visiten 
mínimo 5 clientes y la 
totalidad de los clientes por 
lo menos una vez al año 
            
96    
            
96    
               
-      
            
-      
              
-      
                  
-      
                
-      
         
-      
            
-      
                  
-      
             
-      
                  -      
               
192    
Reestructurar el presupuesto 
de Gastos Diversos 
(papeleria, cafeteria, etc.) 
         
275    
               
-      
            
-      
      
275    
               
-      
                  
-      
          
275    
               
-      
            
-      
            
275    
               
-      
                  -      
           
1.100    
2 
Aumentar la rentabilidad 
A través de la 
investigación y puesta en 
marcha de proyectos en 
el sector Para crecer de la 
mano con el sector 
Renegociar el canon de 
arrendamiento de las oficinas 
administrativas 
         
150    
               
-      
            
-      
            
-      
              
-      
                  
-      
                
-      
         
-      
            
-      
                  
-      
             
-      
                  -      
               
150    
Suprimir contratos con 
asesores externos 
               
-      
            
-      
            
-      
      
                  
-      
         
-      
            
-      
                  
-      
             
-      
                
50    
                  
50    
3 
Aumentar los Ingresos 
Operacionales de las 
Unidades de Negocio 
diferentes a la venta de 
ovas de trucha 
Identificando los nichos 
objeto de dirección de la 
oferta. Para tener mayor 
participaciòn en el 
mercado 
Obsequiar un litro del 
producto Viusid a cada 
cliente de ovas con el fin de 
incentivar su consumo en 
este nicho 
     
1.500    
         
450    
         
450    
         
450    
         
450    
            
450    
            
450    
         
450    
         
450    
            
450    
         
450    
             
450    
           
6.450    
Crear una linea de negocio 
enfocada a la venta de larvas 
y alevinos 
               
-      
            
-      
            
-      
              
               
-      
        2.000    
           
2.000    
Hacer acuerdos de 
producción con el cliente 
para asegurar la venta de un 
volumen determinado 
               
-      
            
-      
            
-      
      
100    
         
100    
            
100    
            
100    
         
100    
         
100    
            
100    
         
100    
             
100    
               
900    
                               Sub Total          10.842    
Tabla 29 Plan de acción a corto plazo. Elaborado por las Autoras a partir de resultados del diagnóstico organizacional y formulación 









 CRONOGRAMA - VALORES EN MILES DE PESOS   
 
PPTO  














Mejorar las condiciones 
de entrega del producto 
Optimizando los procesos 
desde el requerimiento 
hasta la entrega Para ser 
un referente de buen 
servicio 
Actualizar el software de 
inventarios para controlar la 
rotación de los inventarios e 
identificar los máximos y 
mínimos de stock 
               
-      
           
-      
           
-      
        
850    
         
850    
            
850    
            
850    
         
850    
         
850    
                  
-      
        
-      
              
-      
       
5.100    
Diseñar una ficha técnica con 
la información detallada de 
cada lote de ovas que se está 
entregando  
               
-      
           
-      
           
-      
        
100    
         
100    
            
100    
            
100    
         
100    
         
100    
                  
-      
        
-      
              
-      
           
600    
5 
Crear una cultura 
centrada en la atención al 
cliente Conociendo y 
solucionando 
asertivamente sus 
necesidades Para crear 
relaciones a largo plazo 
Otorgar descuentos por 
regularidad en los tiempos de 
compra 
               
-      
           
-      
           
-      
    
1.000    
     
1.000    
        
1.000    
        
1.000    
     
1.000    
     
1.000    
                  
-      
        
-      
              
-      
       
6.000    
Contactar a la totalidad de los 
clientes activos por lo menos 
una vez al mes, a fin de crear 
un vínculo más amigable y no 
permitir la creación de 
barreras que impidadn tener 
una buena comunciación. 
            
50    
           
50    
           
50    
            
50    
            
50    
               
50    
              
50    
           
50    
            
50    
              
50    
        
50    
               
50    
             
600    
Hacer segumiento permanente 
a los resultados de las 
encuestas de satisfacción 
               
-      
           
-      
        
96    
               
-      
              
-      
               
96    
                 
-      
           
-      
           
96    
                 
-      
        
-      
            
96    
             
384    
6 
Cumplir la promesa de 
valor Poniendo a 
disposición de los clientes 
la experiencia de la 
organización Para 
minimizar el riesgo de 
fracaso de cada cliente 
Fortalecer la asistencia técnica 
en finca 
         
300    
               
-      
           
-      
        
300    
               
-      
                  
-      
        
300    
               
-      
              
-      
        
300    
              
-      
              
-      
       
1.200    
Vincular la empresa a 
FEDEACUA con el fin de estar 
enterados de lo que sucede en 
el sector y al tanto de nuevos 
proyectos 
               
-      
           
-      
           
-      
           
96    
            
96    
            
580    
                  
-      
           
-      
              
-      
              
-      
        
-      
              
-      
           
772    
Ofrecer el servicio de 
instalación de equipos de 
aireación sin costo adicional  
         
100    
         
100    
         
100    
         
100    
         
100    
            
100    
            
100    
         
100    
         
100    
            
100    
        
100    
             
100    
           












 CRONOGRAMA - VALORES EN MILES DE PESOS    PPTO  














Recuperar los clientes 
inactivos Ofreciendo 
incentivos que les sean 
atractivos Para 
asegurar la continuidad 
del negocio 
Implementar políticas 
de fidelización de los 
clientes, reconociendo 
la antigüedad, políticas 
de pagos, capacidad de 
la empresa, frecuencia 
de compras entre 
otros, y reconocer 
dando beneficios 
esperados por los 
clientes en cuanto a la 
lealtad con la empresa 
         
288    
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
               
-      
            
-      
         
-      
            
-      
               
-      
         
-      
                  -      
               
288    
Contactar a los clientes 
inactivos y realizar con 
ellos una campaña 
promocional para 
lograr de nuevo un 
acercamiento de tipo 
comercial 
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
-      
               
-      
         
75    
         
75    
            
75    
               
75    
         
75    
                75    
               
450    
Elaborar una hoja de 
vida para cada cliente 
en donde se resalte 
cada queja y reclamo y 
la solución que se 
brindó 
         
106    
               
-      
            
-      
      
106    
               
-      
               
-      
      
106    
               
-      
            
-      
         
106    
               
-      
                  -      
               
424    
  
 
      
          
 Sub Total  
        














Tabla 29 (Continúa)  
OBJETIVO ESTRATÉGICO ACCIONES 
 CRONOGRAMA - VALORES EN MILES DE PESOS    PPTO  
               
1    
            
2    
            
3    
            
4    
            
5    
               
6    
            
7    
         
8    
              
9    
              
10    
         
11    
                
12    












Ofrecer un servicio integral 
Estando siempre 
actualizados en las 
tendencias tecnológicas que 
promuevan el crecimiento 
del sector Para que 
Acuagranja  sea la mejor 
elección 
Vincular la linea de refrigerado 
al portafolio de la organización 
            
48    
            
48    
            
48    
            
48    
            
48    
               
48    
               
-      
         
-      
               
-      
               
-      
         
-      
                  
-      
               
288    
Evaluar la oferta y demanda del 
camarón para incursionar en 
este mercado según el resultado 
de la evaluación 
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
-      
               
-      
      
390    
         
390    
         
390    
            
390    
         
390    
             
390    
           
2.340    
Implementar un Departamento 
de Proyectos Especiales con 
desinfección y tratamiento de 
lagos, empezando con los clubes 
sociales  
               
-      
            
-      
            
-      
      
500    
         
500    
            
500    
            
500    
         
500    
         
500    
            
500    
         
500    
             
500    
           




las necesidades de cada 
cliente en función de su 
crecimiento Para lograr la 
satisfacciòn del cliente 
Ofrecer a los clientes diversas 
formas de pago que les permita 
ser competitivos 
         
288    
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
               
-      
            
-      
         
-      
               
-      
               
-      
         
-      
                  
-      
               
288    
Diseñar contratos con 
instrumentos financieros 
derivados como los forwards, 
para efectuar negociación de las 
divisas y así poder mantener el 
precio a los clientes por lo 
menos por 6 meses 
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
-      
               
-      
      
850    
         
850    
         
150    
            
150    
         
150    
             
150    
           
2.300    
10 
Minimizar tiempos de 
entrega Evaluando 
permanentemente a los 
proveedores de servicio 
logìstico Para cumplir  con la 
misión de la organización 
Crear una Base de Datos de los 
operadores logísticos que 
contenga información de zonas 
de operación, alcance del 
servicio y formas de pago 
(contra-entrega, al cobro, 
efectivo con remitente) 
               
-      
      
288    
               
-      
            
-      
            
-      
               
-      
            
-      
         
-      
               
-      
               
-      
         
-      
                  
-      
               
288    
Implementar la entrega del 
producto a domicilio con un 
recargo mínimo, para entregas 
en Bogotá 
               
-      
            
-      
            
-      
         
48    
            
48    
               
48    
            
48    
         
48    
            
48    
               
48    
         
48    
                
48    
               
432    
Negociar acuerdos de crédito 
con las aerolineas 
               
-      
            
-      
            
-      
         
75    
            
75    
               
75    
            
75    
         
75    
            
75    
                  
-      
         
-      
             
150    
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1    
            
2    
             
3    
            
4    
           
5    
              
6    
             
7    
           
8    
              
9    
              
10    
           
11    
                
12    












Cumplir con los 
presupuestos 
Controlando el uso eficaz 
de los recursos Para 
obtener un equilibrio, 
solidez financiera y 
rentabilidad. 
Reestructurar el presupuesto para 
eliminar los gastos excesivos y las 
fugas de dinero 
         
275    
               
-      
              
-      
     
275    
               
-      
               
-      
        
275    
               
-      
              
-      
           
275    
               
-      
                  
-      
         
1.100    
Negociar tasas de interés mas 
bajas 
         
150    
               
-      
              
-      
     
150    
               
-      
               
-      
        
150    
               
-      
              
-      
           
150    
               
-      
                  
-      
             
600    
12 
Hacer presencia en todo 
el territorio nacional 
Abriendo canales de 
distribución Para 
incrementar la base de 
datos de clientes 
Contratar dos profesionales en  
veterinaria, zootecnia, biología 
marina o ingeniería acuícola a fin 
de fortalecer el departamento de 
asesoría técnica 
               
-      
            
-      
              
-      
           
-      
           
-      
               
-      
    
2.600    
     
2.600    
     
2.600    
        
2.600    
     
2.600    
        
2.600    
        
15.600    
Realizar una campaña publicitaria 
masiva a través de elementos de 
merchandising y brochures de 
productos y servicios 
               
-      
            
-      
              
-      
     
200    
         
200    
            
200    
            
200    
         
200    
         
200    
            
400    
         
400    
             
400    
           
2.400    
Crear contratos de Consignación 
de Mercancías con los principales 
clientes por zona 
               
-      
            
-      
    
2.000    
               
-      
           
-      
               
-      
              
-      
           
-      
              
-      
                 
-      
           
-      
                  
-      
         
2.000    
13 
Mantener la relación con 
los proveedores 
Respetando las 
condiciones pactadas Para 
poder acceder a 
negociaciones favorables 
que permitan minimizar el 
costo y mejorar la calidad 
Establecer con Troutlodge Inc., un 
procedimiento de recepción de 
quejas y  reclamos amigable para 
el cliente 
            
50    
               
-      
              
-      
        
50    
              
-      
               
-      
           
50    
              
-      
              
-      
              
50    
              
-      
                  
-      
             
200    
Negociar con el proveedor el envío 
de ovas adicionales para mitigar el 
índice de mortalidad 
            
50    
               
-      
              
-      
        
50    
              
-      
               
-      
           
50    
              
-      
              
-      
              
50    
              
-      
                  
-      
             
200    
Negociar menores tiempos de 
reposición de las mortalidades 
reportadas 
            
50    
               
-      
              
-      
        
50    
              
-      
               
-      
           
50    
              
-      
              
-      
              
50    
              
-      
                  
-      
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1    
               
2    
               
3    
               
4    
           
5    
              
6    
            
7    
         
8    
           
9    
            
10    
         
11    
                
12    












Acompañar los procesos de tecnificación de 
cada cliente Con la vinculación al plan de 
mejoramiento continuo Para mejorar la 
competitividad de los clientes 
Apoyar telefónicamente los requerimientos de asistencia 
técnica 
            
50    
           
50    
            
50    
           
50    
           
50    
              
50    
             
50    
        
50    
           
50    
               
50    
        
50    
                
50    
               
600    
Programar visitas a fincas fortalecidas tecnicamente, con 
varios clientes que deseen tener este tipo de 
experiencias visuales a fin de mejorar en su cultivo 
               
-      
           
-      
               
-      
     
450    
         
450    
            
450    
                  
-      
        
-      
           
-      
           
450    
        
450    
             
450    
           
2.700    
15 
Potencializar los recursos de los clientes Con 
acompañamiento profesional que permita e 
valuar el buen uso de los recursos Para 
aprovechar al máximo  la unidad de 
producción del cliente 
Diseñar proyectos por medio de los cuales los clientes 
puedan asociarse para exlplorar nuevos campos en la 
industria como la exportación 
               
-      
           
-      
               
-      
     
750    
               
-      
              
-      
       
750    
              
-      
           
-      
           
750    
              
-      
                
-      
           
2.250    
Ofrecer capacitaciones, obsequios prácticos, etc., que 
ayuden al mejoramiento de los cultivos con el fin de que 
Acuagranja se convierta en un aliado estratégico para el 
crecimiento de los clientes 
               
-      
           
-      
               
-      
           
-      
           
-      
              
-      
     
1.800    
               
-      
           
-      
       
1.800    
               
-      
                
-      
           
3.600    
16 
Incentivar la formalización de cada cliente 
Ofreciendo un diagnóstico financiero y 
administrativo Para que puedan acceder a 
los beneficios otorgados por las entidades 
gubernamentales y  asegurar su buen 
funcionamiento 
Ampliar la asesoría técnica según las necesidades de los 
clientes en áreas como legalización de cultivos, trámite 
de licencias, elaboración de documentos para presentar 
a entidades gubernamentales, entre otros 
               
-      
     
450    
               
-      
     
450    
               
-      
        
450    
                  
-      
  
450    
               
-      
           
450    
              
-      
           
450    
           
2.700    
Diseñar un plan de capacitaciones a los clientes 
involucrando a el ICA y la CAR de cada región 
               
-      
     
450    
               
-      
           
-      
           
-      
              
-      
             
-      
  
450    
               
-      
                 
-      
        
-      
                
-      
               
900    
Realizar una visita a cada cliente para evaluar su 
situación legal y poder asesorarle acerca de los pasos a 
seguir para formalizar su negocio  
               
-      
           
-      
               
-      
           
-      
           
-      
              
-      
             
-      
        
-      
     
450    
                  
-      
        
-      
           
450    
               
900    
  
 
                          
 Sub 
Total  
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remuneración de los 
colaboradores con sus 
resultados Planteando 
metas de desarrollo 
conjunto para el logro de 
los objetivos de la 
organización Para 
incentivar el buen 
desempeño 
Diseñar un plan de incentivos que 
motiven al compromiso con los 
objetivos 
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
-      
                  
-      
      
2.500    
               
-      
               
-      
               
-      
         
-      
                  
-      
         
2.500    
Cambiar los modelos de 
contratación del personal  
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
-      
        
2.500    
                  
-      
         
-      
               
-      
               
-      
         
-      
                  
-      
         
2.500    
Realizar encuentros a nivel interno 
a fin de evaluar la satisfacción del 
empleado a través de actividades 
de feedback y lluvia de ideas 
               
-      
      
320    
               
-      
      
320    
               
-      
            
320    
                  
-      
   
320    
               
-      
         
320    
               
-      
             
320    
           
1.920    
18 
Promover el desarrollo 
profesional de los 
colaboradores Diseñando 
un plan de capacitación y 
motivando al personal a 
su formación académica 
Para contar con personal 
competitivo y 
comprometido con el 
objetivo de la 
organización 
Programar mínimo tres 
capacitaciones virtuales  ó 
presenciales al año, en temas 
afines al cargo de cada empleado 
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
-      
                  
-      
                
-      
         
-      
     
1.500    
                  
-      
         
-      
        
1.500    
           
3.000    
Diseñar un sistema de puntos por 
cumplimiento de objetivos que 
puedan ser canjeables por 
beneficios educativos para los 
colaboradores 
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
850    
                  
-      
         
-      
               
-      
               
-      
         
-      
                  
-      
             
850    
Evaluar y modificar el organigrama 
y jerarquías para promover la 
comunicación directa en la 
organización 
               
-      
            
-      
            
-      
         
96    
            
96    
               
96    
               
96    
         
96    
            
96    
                  
-      
         
-      
                  
-      
             
576    
19 
Incentivar el trabajo en 
equipo Diseñando planes 
de trabajo que involucren 
todas las áreas de la 
organización Para hacer 
una mejor labor y obtener 
mayor rendimiento 
Propiciar la participación de los 
empleados por medio de 
actividades lúdicas enfocadas  a la 
colaboración mutua 
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
-      
        
1.500    
                  
-      
         
-      
               
-      
               
-      
         
-      
                  
-      
         
1.500    
Programar reuniones periódicas en 
donde se comparta el objetivo a 
cumplir y la información con la que 
se cuenta a fin de generar ideas y 
planes de trabajo conjuntamente 
               
-      
      
112    
               
-      
      
112    
               
-      
            
112    
                  
-      
   
112    
               
-      
         
112    
               
-      
             
112    
               
672    
Enfocar a los líderes de cada 
proceso en que mantengan un 
ambiente amigable, en donde  las 
fechas y compromisos se 
conviertan en un reto y no en una 
carga 
               
-      
      
112    
               
-      
      
112    
               
-      
            
112    
                  
-      
   
112    
               
-      
         
112    
               
-      
             
112    
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Alinear los procesos de la 
organización con el desarrollo 
de la estrategia Socializándola 
junto con sus objetivos y 
sensibilizando a todos los que 
integran la organización. Para 
lograr la implementación de la 
estrategia a largo plazo  
Capacitar a los líderes de área  en temas de 
motivación, apoyo a su equipo de trabajo y 
la capacidad de elegir a la persona 
adecuada para el trabajo correcto 
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
-      
        
2.400    
                  
-      
         
-      
            
-      
               
-      
         
-      
               
-      
         
2.400    
Crear un plan de acción con indicadores de 
gestión para cada área enfocados al 
cumplimiento de los objetivos 
         
195    
               
-      
            
-      
      
195    
               
-      
                  
-      
      
195    
               
-      
            
-      
         
195    
               
-      
               
-      
             
780    
Reestructurar la jerarquización en la 
empresa, implementando líderes por área 
               
-      
            
-      
            
-      
      
850    
               
-      
                  
-      
            
-      
         
-      
            
-      
               
-      
         
-      
               
-      
             
850    
21 
Desarrollar un Plan de 
Responsabilidad Social 
Empresarial Promover acciones 
conjuntas con fundaciones y 
asociaciones que permitan 
impulsar proyectos enfocados al 
desarrollo social y ambiental 
Para retribuirle a la sociedad el 
uso que Acuagranja hace de los 
recursos 
Diseñar y Evaluar la factibilidad de un 
proyecto para el fomento de la educación 
formal de los hijos menores de edad de los 
truchicultores en carreras relacionadas con 
el sector acuícola 
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
-      
        
2.350    
                  
-      
         
-      
            
-      
               
-      
         
-      
               
-      
         
2.350    
Implementar actividades que involucren a 
los clientes en estándares de conducta 
empresarial con responsabilidad y que 
permitan afrontar la competencia desleal 
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
-      
                  
-      
      
400    
               
-      
            
-      
         
400    
               
-      
          
400    
           
1.200    
Programar monitoreos bimestrales al  
desempeño general de la empresa  
haciendo un seguimiento a las 
herramientas de evaluación e 
incorporación de responsabilidad social 
               
-      
      
224    
               
-      
      
224    
               
-      
            
224    
                  
-      
   
224    
               
-      
         
224    
               
-      
          
224    
           
1.344    
22 
Comprometer a las áreas con el 
cumplimiento de los objetivos 
Con la implementación de 
planes de incentivos Para 
cumplir con las metas 
organizacionales 
Contratar una capacitación estilo 
"Coaching" que permita a los empleados 
identificar lo que la organización espera de 
cada uno, de sus objetivos y los planes de 
la organización  
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
-      
        
1.500    
                  
-      
         
-      
            
-      
               
-      
         
-      
        
1.50
0    
           
3.000    
Diseñar un plan de pagos que se vincule 
con la contribución individual a los 
resultados de la empresa 
         
288    
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
                  
-      
            
-      
         
-      
            
-      
               
-      
         
-      
               
-      
             
288    
Crear cronogramas de actividades por área 
con el fin de concretar los plazos máximos 
para su cumplimiento 
            
96    
               
-      
            
-      
         
96    
               
-      
                  
-      
         
96    
            
-      
            
-      
            
96    
            
-      
               
-      
             
384    
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Orientar y capacitar a los 
grupos vulnerables 
pertenecientes al sector A 
través de seminarios y talleres 
Para aportar al crecimiento 
del sector 
Liderar programas de apoyo al sector 
truchicultor, aportando conocimiento, 
herramientas y apoyo económico 
               
-      
            
-      
            
-      
      
385    
               
-      
               
-      
     
385    
              
-      
           
-      
        
385    
               
-      
                  
-      
           
1.155    
Implementar en cada visita técnica la 
entrega inmediata de un "memorando 
técnico" fácil de entender y de poner 
en practica 
            
50    
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
               
-      
        
50    
           
-      
           
-      
              
-      
           
-      
                  
-      
               
100    
Diseñar una base de datos con los 
clientes que permita clasificarlos e 
identificar las actividades específicas 
de cada uno 
            
96    
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
               
-      
           
-      
        
-      
           
-      
              
-      
           
-      
                  
-      
                  
96    
24 
Desarrollar marketing digital 
Utilizando las redes sociales y 
posicionando la marca en los 
motores de búsqueda de 
internet. Para penetrar el 
mercado 
Ampliar los canales de comunicación, 
el acompañamiento y la frecuencia de 
las visitas 
         
150    
         
150    
         
150    
         
150    
         
150    
            
150    
           
150    
        
150    
         
150    
            
150    
         
150    
             
150    
           
1.800    
Subir a la página web tutoriales del 
manejo en instalación de los 
productos 
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
-      
               
-      
     
250    
              
-      
           
-      
        
250    
               
-      
                  
-      
               
500    
Diseñar campañas con descuentos y 
darlas a conocer a través de 
grabaciones en la línea de atención al 
cliente 
               
-      
            
-      
            
-      
            
-      
            
-      
               
-      
     
500    
              
-      
           
-      
              
-      
           
-      
                  
-      
               
500    
25 
Incentivar las buenas prácticas 
de manejo zoosanitario y 
medio ambiente Actuando 
mancomunadamente con los 
organismos de control del 
sector Para proteger los 
recursos medio-ambientales  
de los impactos de la actividad 
Realizar  foros en las diferentes 
regiones del país, a fin de que los 
clientes interactúen y socialicen sobre 
sus experiencias como truchicultores, 
promoviendo de esta forma el 
crecimiento del sector 
               
-      
            
-      
            
-      
      
265    
         
265    
            
265    
           
265    
        
265    
         
265    
            
265    
         
265    
             
265    
           
2.385    
Desarrollar un plan de capacitación en 
el proceso de incubación  
         
288    
               
-      
            
-      
      
288    
               
-      
               
-      
     
288    
              
-      
           
-      
        
288    
               
-      
                  
-      
           
1.152    
Diseñar y distribuir de forma gratuita 
un manual de bioseguridad en donde 
se resalten los beneficios del buen 
manejo zoosanitario y las 
consecuencias de pasarlo por alto 
               
-      
            
-      
            
-      
      
100    
         
100    
            
100    
           
100    
        
100    
         
100    
            
100    
         
100    
             
100    
               
900    
  
 
                           Sub Total  
        
35.374    
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TOTAL PRESUPUESTO CORTO PLAZO MILES DE PESOS  
MES 1                                      4.992    
MES 2                                      2.906    
MES 3                                      2.953    
MES 4                                      9.778    
MES 5                                      4.743    
MES 6                                   17.644    
MES 7                                   16.540    
MES 8                                      9.741    
MES 9                                      9.422    
MES 10                                   12.546    
MES 11                                      5.911    
MES 12                                   13.278    
TOTAL                                 110.220    
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Minimizar los costos y 
gastos Controlando 
eficientemente los rubros 
por área Para lograr una 
ventaja competitiva 
Ajustar las importaciones a 1 
millón de ovas o más por cada 
importación 
                     
-      
     
96    
            
96    
                    
96    
      
96    
               
96    
              
96    
           
96    
            
96    
               
96    
            
96    
                
96    
           
1.056    
2 
Aumentar la rentabilidad A 
través de la investigación y 
puesta en marcha de 
proyectos en el sector Para 
crecer de la mano con el 
sector 
Suprimir contratos con asesores 
externos 
                  
50    
        
50    
               
-      
                      
-      
      
-      
                 
-      
              
-      
           
-      
              
-      
                 
-      
               
-      
                  
-      
             
100    
3 
Aumentar los Ingresos 
Operacionales de las 
Unidades de Negocio 
diferentes a la venta de 
ovas de trucha 
Identificando los nichos 
objeto de dirección de la 
oferta. Para tener mayor 
participaciòn en el 
mercado 
Obsequiar un litro del producto 
Viusid a cada cliente de ovas con 
el fin de incentivar su consumo en 
este nicho 
               
450    
        
450    
         
450    
                 
450    
      
450    
            
450    
            
450    
         
450    
         
450    
            
450    
         
450    
             
450    
           
5.400    
Crear una linea de negocio 
enfocada a la venta de larvas y 
alevinos 
           
2.000    
     
2.000    
     
2.000    
             
2.000    
     
2.000    
        
2.000    
        
2.000    
     
2.000    
     
2.000    
        
2.000    
     2.000    
        
2.000    
        
24.000    
Hacer acuerdos de producción con 
el cliente para asegurar la venta 
de un volumen determinado 
               
100    
        
100    
         
100    
                 
100    
      
100    
            
100    
            
100    
         
100    
         
100    
            
100    
         
100    
             
100    
           
1.200    
                              
 Sub 
Total  
        
31.756    
Tabla 30 Plan de acción a mediano plazo. Elaborado por las Autoras a partir de resultados del diagnóstico organizacional y 
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Cumplir la promesa 
de valor Poniendo a 
disposición de los 
clientes la experiencia 
de la organización 
Para minimizar el 







costo adicional  
               
100    
         
100    
         
100    
                 
100    
        
100    
            
100    
            
100    
         
100    
         
100    
            
100    
         
100    
             
100    
           
1.200    
7 
Recuperar los clientes 
inactivos Ofreciendo 
incentivos que les 




Contactar a los 
clientes inactivos 








                  
75    
          
75    
            
75    
                    
75    
        
75    
               
75    
               
75    
            
75    
            
75    
               
75    
         
75    
                
75    
               
900    
  
 
    
           
 Sub 
Total  
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Ofrecer un servicio integral 
Estando siempre actualizados en 
las tendencias tecnológicas que 
promuevan el crecimiento del 
sector Para que Acuagranja  sea 
la mejor elección 
Implementar un Departamento 
de Proyectos Especiales con 
desinfección y tratamiento de 
lagos, empezando con los clubes 
sociales  
               
500    
     
500    
         
500    
                 
500    
   
500    
            
500    
           
500    
        
500    
         
500    
            
500    
        
500    
             
500    
           
6.000    
9 
Crear portafolios personalizados 
Identificando las necesidades de 
cada cliente en función de su 
crecimiento Para lograr la 
satisfacciòn del cliente 
Diseñar un Boletín Informativo 
para envíar por lo menos dos 
veces al mes con noticias y 
promociones de interés para los 
clientes según sus necesidades 
               
100    
     
100    
         
100    
                 
100    
   
100    
            
100    
           
100    
        
100    
         
100    
            
100    
              
-      
              
-      
       
1.000    
10 
Minimizar tiempos de entrega 
Evaluando permanentemente a 
los proveedores de servicio 
logìstico Para cumplir  con la 
misión de la organización 
Implementar la entrega del 
producto a domicilio con un 
recargo mínimo, para entregas 
en Bogotá 
                  
48    
     
48    
           
48    
                      
-      
      
-      
              
-      
           
-      
        
-      
           
-      
              
-      
        
-      
              
-      
           












 CRONOGRAMA - VALORES EN MILES DE PESOS    PPTO  













Cumplir la promesa de 
valor Poniendo a 
disposición de los clientes 
la experiencia de la 
organización Para 
minimizar el riesgo de 
fracaso de cada cliente 
Ofrecer el servicio de 
instalación de equipos de 
aireación sin costo adicional  
               
100    
         
100    
         
100    
                 
100    
     
100    
            
100    
            
100    
        
100    
         
100    
            
100    
         
100    
             100    
           
1.200    
7 
Recuperar los clientes 
inactivos Ofreciendo 
incentivos que les sean 
atractivos Para asegurar la 
continuidad del negocio 
Contactar a los clientes 
inactivos y realizar con ellos 
una campaña promocional 
para lograr de nuevo un 
acercamiento de tipo 
comercial 
                  
75    
           
75    
            
75    
                   
75    
     
75    
               
75    
            
75    
        
75    
           
75    
              
75    
            
75    
                75    
               
900    
  
 
    
           
 Sub Total  
           















 CRONOGRAMA - VALORES EN MILES DE PESOS   
 
PPTO  












Ofrecer un servicio integral 
Estando siempre actualizados en 
las tendencias tecnológicas que 
promuevan el crecimiento del 
sector Para que Acuagranja  sea la 
mejor elección 
Implementar un Departamento de 
Proyectos Especiales con 
desinfección y tratamiento de lagos, 
empezando con los clubes sociales  
               
500    
     
500    
         
500    
                 
500    
   
500    
            
500    
           
500    
        
500    
         
500    
            
500    
        
500    
             
500    
           
6.000    
9 
Crear portafolios personalizados 
Identificando las necesidades de 
cada cliente en función de su 
crecimiento Para lograr la 
satisfacción del cliente 
Diseñar un Boletín Informativo para 
enviar por lo menos dos veces al 
mes con noticias y promociones de 
interés para los clientes según sus 
necesidades 
               
100    
     
100    
         
100    
                 
100    
   
100    
            
100    
           
100    
        
100    
         
100    
            
100    
              
-      
              
-      
       
1.000    
10 
Minimizar tiempos de entrega 
Evaluando permanentemente a los 
proveedores de servicio logístico 
Para cumplir  con la misión de la 
organización 
Implementar la entrega del 
producto a domicilio con un recargo 
mínimo, para entregas en Bogotá 
                  
48    
     
48    
           
48    
                      
-      
      
-      
              
-      
           
-      
        
-      
           
-      
              
-      
        
-      
              
-      
           












 CRONOGRAMA - VALORES EN MILES DE PESOS    PPTO  












Cumplir con los 
presupuestos Controlando 
el uso eficaz de los 
recursos Para obtener un 
equilibrio, solidez 
financiera y rentabilidad. 
Implementar un Sistema de 
Control Interno y diseñar políticas 
de uso de los recursos, para los 
rubros más significativos del 
presupuesto 
           
1.350    
     
1.350    
     
1.350    
             
1.350    
     
1.350    
        
1.350    
        
1.350    
     
1.350    
     
1.350    
        
1.350    
     
1.350    
        
1.350    
        
16.200    
12 
Hacer presencia en todo el 
territorio nacional 
Abriendo canales de 
distribución Para 
incrementar la base de 
datos de clientes 
Contratar dos profesionales en  
veterinaria, zootecnia, biología 
marina o ingeniería acuícola a fin 
de fortalecer el departamento de 
asesoría técnica 
           
2.600    
     
2.600    
     
2.600    
             
2.600    
     
2.600    
        
2.600    
        
2.600    
     
2.600    
     
2.600    
        
2.600    
     
2.600    
        
2.600    
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Desarrollar un Plan de 
Responsabilidad Social 
Empresarial Promover acciones 
conjuntas con fundaciones y 
asociaciones que permitan 
impulsar proyectos enfocados al 
desarrollo social y ambiental 
Para retribuirle a la sociedad el 
uso que Acuagranja hace de los 
recursos 
Implementar actividades que 
involucren a los clientes en estándares 
de conducta empresarial con 
responsabilidad y que permitan 
afrontar la competencia desleal 
                     
-      400    
               
-      
                    
-      
    
-      
               
-      
           
-      
          
-      
               
-      
              
-      
               
-      
              
-      
             
400    
Programar monitoreos bimestrales al  
desempeño general de la empresa  
haciendo un seguimiento a las 
herramientas de evaluación e 
incorporación de responsabilidad 
social 
                     
-      224    
               
-      
              
224    
          
-      
         
224    
                 
-      
    
224    
               
-      
        
224    
               
-      
         
224    
           
1.344    
23 
Orientar y capacitar a los grupos 
vulnerables pertenecientes al 
sector A través de seminarios y 
talleres Para aportar al 
crecimiento del sector 
Liderar programas de apoyo al sector 
truchicultor, aportando conocimiento, 
herramientas y apoyo económico 
               
385    
           
-      
               
-      
              
385    
          
-      
               
-      
     
385    
               
-      
               
-      
        
385    
               
-      
              
-      
         
1.540    
Implementar en cada visita técnica la 
entrega inmediata de un "memorando 
técnico" fácil de entender y de poner 
en practica 
                  
50    
        
-      
               
-      
                    
-      
    
-      
               
-      
        
50    
             
-      
               
-      
              
-      
               
-      
              
-      
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Desarrollar marketing digital 
Utilizando las redes sociales 
y posicionando la marca en 
los motores de busqueda de 
internet. Para penetrar el 
mercado 
Ampliar los canales de 
comunicación, el acompañamiento 
y la frecuencia de las visitas 
               
150    
      
150    
         
150    
                 
150    
    
150    
            
150    
            
150    
         
150    
         
150    
            
150    
         
150    
             
150    
           
1.800    
Subir a la pagina web tutoriales del 
manejo en instalación de los 
productos 
               
250    
            
-      
           
-      
               
250    
          
-      
                
-      
      
250    
               
-      
            
-      
         
250    
               
-      
                  -      
           
1.000    
Diseñar campañas con descuentos 
y darlas a conocer a través de 
grabaciones en la linea de atención 
al cliente 
               
500    
            
-      
           
-      
                     
-      
    
-      
                
-      
            
-      
         
-      
      
500    
                  
-      
         
-      
                  -      
           
1.000    
25 
Incentivar las buenas 
practicas de manejo 
zoosanitario y medio 
ambiente Actuando 
mancomunadamente con 
los organismos de control 
del sector Para proteger los 
recursos medio-ambientales  
de los impactos de la 
actividad 
Realizar  foros en las diferentes 
regiones del país, a fin de que los 
clientes interactúen y socialicen 
sobre sus experiencias como 
truchicultores, promoviendo de 
esta forma el crecimiento del 
sector 
               
265    
      
265    
         
265    
                 
265    
    
265    
            
265    
            
265    
         
265    
         
265    
                  
-      
         
-      
                  -      
           
2.385    
Desarrollar un plan de capacitación 
en el proceso de incubación  
               
288    
            
-      
           
-      
               
288    
          
-      
                
-      
      
288    
               
-      
            
-      
         
288    
               
-      
                  -      
           
1.152    
Diseñar y distribuir de forma 
gratuita un manual de 
bioseguridad en donde se resalten 
los beneficios del buen manejo 
zoosanitario y las concecuencias 
de pasarlo por alto 
               
100    
      
100    
         
100    
                 
100    
    
100    
            
100    
            
100    
         
100    
         
100    
            
100    
         
100    
             
100    
           
1.200    
                               Sub Total  
        
11.921    
148 
Tabla 30 (Continúa) 
TOTAL PRESUPUESTO MEDIANO PLAZO MILES DE 
PESOS  
MES 1                                      9.361    
MES 2                                      8.608    
MES 3                                      7.934    
MES 4                                      9.033    
MES 5                                      7.886    
MES 6                                      8.110    
MES 7                                      8.859    
MES 8                                      8.110    
MES 9                                      8.386    
MES 10                                      8.768    
MES 11                                      7.521    
MES 12                                      7.745    
TOTAL                                 100.321    
  
TOTAL CORTO PLAZO      100.321    
TOTAL MEDIANO PLAZO      110.220    
TOTAL 
IMPLEMENTACIÓN PLAN 
DE ACCIÓN  






Conclusiones y Recomendaciones 
 
Al realizar el análisis exhaustivo de todas las áreas de la empresa a través de la aplicación 
de las diferentes herramientas utilizadas, que permitieron medir el estado actual de la gestión 
dentro y fuera de la organización,  se pudo evidenciar que en cuanto a direccionamiento 
estratégico la compañía tiene algunas falencias dadas por la ausencia de empoderamiento y la 
toma de decisiones centradas en una sola persona, que dentro de la compañía y que existe 
inconformidad al interior de la organización por la imposición de normas, que muchos 
consideran, son arbitrarias con la visión de la empresa. 
Por lo anterior es importante que la empresa genere políticas participativas, a fin de que 
los empleados tengan sentido de pertenencia, esto se evidenciará en los resultados y 
cumplimiento de los objetivos propuestos. No es conveniente mantener una jerarquización tan 
marcada porque esto genera inconformidad en los empleados y su resultado será la falta de 
creatividad y de compromiso con la empresa.  
En cuanto al trabajo realizado en la gestión de mercadeo se evidencia la falta de 
implementación de estrategias de publicidad, esta situación se da por el hecho de tener un 
mercado monopolístico. Se sugiere realizar una campaña agresiva de marketing digital y destinar 
un rubro importante en publicidad de todos los productos y servicios que ofrece la organización 
junto con ofertas y descuentos que permitan cambiar la imagen que tiene la empresa en el sector. 
Acuagranja S.A.S. ofrece algunos servicios y productos muy específicos, lo que lo obliga a 
mantener personal capacitado y preparado en el área de la Acuicultura; teniendo en cuenta el 
150 
 
auge de este sector en la economía se puede concluir que para la organización existen muchas 
oportunidades en el creciente mercado del país. 
Es muy importante mantener y fortalecer el departamento de asesoría técnica y la 
implementación de una nueva línea de negocio de proyectos especiales, a fin de convertir la 
Empresa en un referente de calidad y servicio integral, demostrándole a los clientes los 
beneficios que pueden obtener al ser aliados de una empresa seria, con experiencia y personal 
idóneo. También se debe evaluar el uso que se le está dando a las fortalezas de la compañía a fin 
de maximizar el beneficio que se puede obtener de cada una de ellas. 
Establecer que la formulación de la estrategia está dada en la penetración de mercado y 
desarrollo interno permite  analizar  que el contrato de distribución exclusiva no le permitió a la 
organización evaluar el mercado latente e implementar acciones para mantener satisfechos a los 
clientes, no se puede desconocer la estabilidad que a la Empresa le dio este contrato de 
exclusividad, pero tampoco se puede desconocer que el hecho de entrar a una zona de confort 
que durante tantos años le impidió a la organización generar ideas para crecer. 
Se debe reestructurar internamente la empresa a fin de brindar una mejor atención a los 
clientes, proveedores y empleados, implementar acciones que permitan detectar y poder suplir 
las necesidades de los consumidores de la mejor manera, ofreciendo distintas alternativas que le 
permitan a la organización ser competitiva, además de profundizar en las otras líneas de negocio 
con el fin de descentralizar los ingresos percibidos, ya que el 80% de estos se da solo por la venta 
de ovas de trucha. 
El Balanced Scorecard muestra cual debe ser el direccionamiento de la organización, 
teniendo en cuenta los esfuerzos individuales y colectivos, identifica exactamente lo que debe 
151 
 
implementarse, modificarse y monitorearse a través de acciones puntuales, las cuales pueden ser 
medibles, brindando así la posibilidad de presentar objetivamente los resultados de desempeño. 
Se recomienda alinear la estrategia con los procesos de la organización, siguiendo las 
rutas del Balanced Scorecard e implementando en el corto plazo las acciones propuestas para la 
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